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Introduccion

El mundo de las empresas estd inmerso en un ambiente de cambios muy
acelerados y complejos, como se aprecia en los momentos actuales, que se
caracterizan por crisis financieras que puedan dar origen a fusiones, adquisiciones
y liquidaciones de empresas; variaciones de los tipos de cambio, de tasas de
interés; asi como, innovadoras ofertas de productos financieros; que obligan a las
empresas a evaluar su desempefio y tomar las medidas necesarias para Su
mejoras. Es en estas condiciones donde la planeacion se hace mas necesaria.

En un sistema financiero caracterizado por constantes cambios, la planeacion
estratégica contribuye a mejorar la gestion empresarial y da apoyo a la Direccién
para la toma de decisiones con repercusiones en el largo plazo.

La planeacion estratégica es un proceso que comienza repensando la razén de
ser de la empresa, adonde quiere llegar, cuéles han sido sus valores o la cultura
empresarial que tienen, para proceder a evaluar el ambiente y las fuerzas internas
de la organizacién, determinar después los objetivos a corto y mediano o largo
plazo, para después instrumentar un conjunto de acciones, agrupadas en
estrategias, con la finalidad de alcanzar las metas planteadas. Al final de un plazo
establecido, la organizacién procede a la evaluacion y control del desempefio con
la finalidad de analizar si se alcanzara los objetivos y en caso contrario, adoptar
las medidas pertinentes.

Las organizaciones se basan fundamentalmente en este proceso, porque les da
una orientacion general y una guia especifica para realizar sus actividades. La
planeacion estratégica estd vinculada a la administracion estratégica la cual es
dindmica y continua. Un cambio de los componentes principales hace necesario
cambiar los componentes que estén relacionados o proceder a su evaluacion.

La planeacién estratégica no es un plan de negocios, aungue es la base para la
elaboracion del mismo, la planeacion estratégica, va mas alla del prondstico de
colocacién de créditos y formula preguntas acerca del propio negocio y busca ser
flexible para aprovechar los cambios del entorno.

El presente libro busca ser una guia practica y sencilla para las empresas
ubicadas en la denominada industria de microfinanzas; por lo que no se ha
desarrollado exhaustivamente varios aspectos de la planeacion estratégica, como
puede ser el desarrollar una mayor cantidad de modelos para la eleccion de
estrategias, sino que se explica los mas comunes que utilizan las empresas. Se
entiende que las instituciones bancarias dada su complejidad puede aun utilizar
los modelos expuestos adecuandolas a las divisiones o unidades de negocio.

El libro contiene una serie de ejemplos o ilustraciones de como realizar las
actividades de la planeacion estratégica, con la finalidad de facilitar las replicas en
las organizaciones; y asimismo, su elaboracion se sustenté en el material didactico
gue desarrollo COLCAMI, para el taller de planeacion estratégica, el cual se ha



aplicado en forma exitosa y mejorado en forma continua; habiéndose sefialado las
denominadas mejores practicas que se han tomado de empresas lideres en la
industria de microfinanzas.

La organizacion del libro comprende ocho capitulos; en el primero, se desarrolla
en forma breve un marco teérico de la planeacién estratégica; en el segundo, se
analiza la primera parte del proceso de la planeacion estratégica, que consiste
principalmente en definir la mision, vision y valores que trata de desarrollar la
organizacion y se desarrolla algunos ejemplos practicos; en el tercero, se realiza el
andlisis del ambiente de la empresa, sefialando un ejemplo de como realizar la
matriz de evaluacion de factores externos; en el cuarto, se expone el proceso del
andlisis interno asi como un formato que facilita el diagnostico institucional para
detectar las fortalezas y debilidades al comparar su desempefio con estandares,
construyéndose la matriz de factores internos; en el quinto, se procede a analizar y
elegir las estrategias de un forma sencilla; en el sexto, se procede a desarrollar la
implementacion de las estrategias, incidiendo en dos areas funcionales que son
relevantes para el crecimiento y consolidacion de las instituciones de
microfinanzas, como son: la financiera y la de recursos humanos; en el capitulo
séptimo, se procede a explicar la evaluacion y control de los resultados y
acciones, desarrollando al final un sistema que con base a un formato, permite
apreciar en forma clara los objetivos, estrategias, las acciones, las premisas o
requerimientos institucionales, los indicadores, las fechas de revision de dichos
indicadores, para evaluar resultados y los responsables; y en el dltimo capitulo, se
desarrolla un caso de andlisis que se sustenta en el problema de una institucion
financiera de tratar de ser una entidad regulada y que procede a realizar un plan
estratégico.

Se espera que el presente libro contribuya a que las diversas instituciones de
microfinanzas y de financiamiento popular, en especial la mas pequefias, puedan
elaborar un plan estratégico que les permita visualizar mejor su desarrollo
institucional y brindar mejores y mayores servicios financieros con la finalidad de
lograr la plena inclusion financiera.



CAPITULO |
MARCO TEORICO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica es un proceso que permite, a las Instituciones de
Microfinanzas, identificar y mantener una relacidon estrecha entre sus recursos, los
objetivos y las posibilidades que ofrece el mercado para el logro de estos
objetivos. Estas instituciones podran lograr el éxito financiero si para ello son bien
administradas.

Una planeacion que relacione la mayoria de los factores operativos con los
estados financieros proyectados brinda a la administracion una excelente
herramienta para prever las consecuencias financieras de sus decisiones.

El conocimiento profundo de los flujos de caja, de los ingresos y gastos, asi como
de la posicion financiera, proporciona la precision y el realismo que la planeacién
de una organizacion requiere. Sin este apoyo dificilmente se haria un 6ptimo uso
de los recursos a su disposicion.

La planeacion implica la creacion de modelos que permitan comprender los
efectos financieros de diversos escenarios. Deben tener la facilidad de reflejar los
impactos de cambios rapidos en los resultados de las proyecciones financieras de
las instituciones y sugerir correcciones que estén en linea con los objetivos
generales.

Uno de los objetivos mas importantes de la planeacion estratégica es el
desarrollo de una politica comercial orientada hacia el mercado, partiendo del
conocimiento de la situacion actual de las instituciones y del analisis del entorno.

No seria posible que una Institucion pretendiera disefiar, establecer y operar con
efectividad un esquema de crédito sin tener una idea muy clara de por qué se
requieren, qué se pretende alcanzar, a quién se quiere beneficiar, qué servicios se
ofreceran a los clientes y cdmo se obtendran los recursos para cumplir sus
objetivos.

Estas seran algunas de las cuestiones esenciales a las que debera responder la
planeacién estratégica de una Institucion de Microfinanzas.

Utilizar la Planeacién Estratégica presenta varias ventajas entre las que podrian
mencionarse las siguientes:

e Permite establecer objetivos y disefar estrategias.

e Permite la coordinacion e integracion de las acciones necesarias para
alcanzar los objetivos planteados.

e Facilita la deteccion de las desviaciones con respecto al propésito final y la
adopcion consecuente de medidas correctivas.

¢ Integra a los miembros de la organizacién en el proyecto de empresa.



e Permite anticiparse al impacto que tendran las decisiones.

e Mejora el sistema de informacion con respecto a los canales de
comunicacion.

e I|dentifica tendencias de mercado.

¢ Identifica las principales caracteristicas del entorno.

1.1. Laplaneacion estratégica como un proceso

El desarrollo de la planeacién estratégica sigue regularmente el siguiente proceso:
l.- ldentifica la situacién actual de la institucion microfinanciera y del entorno.

La actuacion eficiente en el entorno de las finanzas populares exige un andlisis
profundo de los distintos aspectos de la actividad microempresarial. Entre estos es
conveniente analizar:

e El ambito financiero;

e Los aspectos basicos que afectan al objetivo de la administracion de
maximizar las utilidades en forma compatible con niveles aceptables de
riesgo;

e El accesoy administracion de los recursos;

e El estudio de otras areas relacionadas con la auditoria y el control, politicas
de personal, comercializacién, comunicacion y disefio de estrategias.

De similar importancia es tener como marco de referencia la posicion competitiva
de la empresa y la situacion del sector.

Un sistema de planeacion estratégica tiene dos funciones basicas: elaborar un
plan de actividades integradas, coordinadas y consistentes vy, facilitar la
adaptaciéon de la empresa al entorno. El disefio del sistema debe comprender la
funcién del examen del entorno con objeto de asegurar que la planeacién también
satisfaga su mision de adaptacion.

Esto implica realizar un analisis en doble sentido, a fin de facilitar la aplicacion de
las técnicas de andlisis estratégico:

¢ Interno (fortalezas y debilidades)

e Del macroentorno (oportunidades y amenazas)

Toda Institucién de Microfinanzas necesita dar una respuesta estratégica al reto
de permanecer y ser sustentable, de forma que le permita afrontar las amenazas y
aprovechar las oportunidades del entorno con las fuerzas y debilidades propias.



La planeacidén estratégica tiene una importancia basica para las entidades
financieras, ya que las decisiones que se adopten seran las que condicionen su
desarrollo en el tiempo.

Il.- Ubica a donde quiere llegar la entidad mediante la revision y determinacion de:
e Vision, mision

e Objetivos

lll.- Define como alcanzara sus objetivos a través de la elaboracion de:
e Escenarios.
e Estrategias.

e Programas y Proyecciones.

En esta etapa, algunas herramientas y conceptos tales como el andlisis de la
cartera de productos, el ciclo de vida del producto y la investigacion de las
necesidades del consumidor, poseen un potencial muy importante para la
definicion de estrategias competitivas en el escenario financiero.

Mediante la formulacion de las estrategias se disefiaran a nivel de la empresa,
especialmente con base en sus dimensiones y diversidad de productos, las
posibles alternativas que tiene para conseguir la mision y los objetivos que se han
formulado en base a la situacién definida en los analisis interno y externo. Una vez
gue han sido disefiados diversos escenarios, es preciso evaluarlos para después
elaborar los programas para la puesta en marcha de la estrategia elegida.

Una vez elaborados y confeccionados los programas especificos se procede a la
elaboracién de modelos que cuantifiquen el costo de los medios necesarios que
permitiran alcanzar los objetivos planteados y valorar los resultados que se
obtendran.

IV.- Asigna responsabilidades en la implementacion:
e Asignando objetivos y
e Asignando programas o acciones.

V.- Revisa avances e implementa ajustes o cambios:

e Valorando efectos de lo que se ha hecho

La planeacién estratégica pretende, no solamente participar en la formulacién de
las estrategias empresariales, sino también hacerlo en su implementaciéon. Por
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ello, se puede entender como un sistema de planeacién-accion que, partiendo de
determinadas actitudes y posturas estratégicas, asegura la adaptacion
permanente de la empresa a la definicion de estrategias competitivas y redisefios
organizativos.

1.2. Laresistenciay aceptacion de la planeacion estratégica

En aquellas entidades financieras en las que la planeacion estratégica no sea bien
entendida es probable que se origine una seria resistencia a su implementacion,
ya que constituye una amenaza para la estructura de poder existente y da lugar a
gue se produzcan controles sobre actividades que hasta el momento funcionaban
de forma autdnoma, sin control y sin vigilancia (David, 2008).

La implementacion pasara sucesivamente, por una serie de etapas:

e La resistencia al cambio, cuyas causas hemos de buscarlas en el miedo, la
rutina y la adhesion a los habitos.

e La aceptacion del cambio, que se inicia cuando este deja de considerarse
algo nocivo y se admite que hay que participar en él.

e La adaptacién al cambio, convencidos de que oponerse no es una actitud
inteligente.

Como ocurre con todos los procesos de cambio, desapareceran las empresas que
opongan resistencia, sobreviviran las que sepan adaptarse al cambio y seran
excelentes las que sean capaces de anticiparse a éste.

En la actualidad, la planeacion estratégica considera como parte importante la
gestiébn de los recursos intangibles (Pearce y Robinson, 2005). Los recursos
intangibles son complementarios de los convencionales, operativos o clasicos
(como los técnicos y financieros) y tienen la particularidad de que producen un
extraordinario efecto sinérgico sobre la estructura y los resultados de la institucion.
Los recursos intangibles mas importantes son:

1) La «inteligencia corporativa», es decir, es el conocimiento y desarrollo
del entorno del negocio con objeto de minimizar los riesgos e
incertidumbres producidos por sucesos imprevistos y maximizar el
aprendizaje y aprovechamiento de las oportunidades que pudieran surgir,
facilitando la aplicacién de estrategias constructivas de respuesta,

2) La «identidad corporativa», es decir, la cultura y su proyeccion exterior
gue sirve para mejorar la percepcion publica de la entidad y la satisfaccion
interna de sus componentes, y

3) Los «nuevos sistemas de direccion» que facilitan a la empresa las
estrategias mas adecuadas en cada momento, reaccionando con espiritu
participativo ante entornos cambiantes y dificiles. Estos sistemas deben



estimular y propiciar los comportamientos de excelencia, tales como la
creatividad, la innovacion, la productividad y la calidad.

1.3. Laestructura organizacional, el personal y la planeacién estratégica

Si la planeacion estratégica constituye el cerebro de la Institucion de
Microfinanzas, la estructura organizacional es el esqueleto y, el personal que la
compone es la médula espinal. Por ello, la cultura de la organizacion aparece
como elemento de cohesion e impulso en la planeacion estratégica.

Toda empresa centra su atencion en la toma de decisiones mediante la cual es
posible progresar de modo consciente. Esta toma de decisiones viene influida por
el comportamiento del directivo, mismo que la hace trascender a los miembros de
toda la organizacion, a través de los cuales es posible la realizacion de sus
decisiones.

El que una Institucion de Microfinanzas tenga que afrontar su realidad empresarial
plena como empresa de servicios financieros que es, y asumir riesgos, implica el
adoptar un nuevo esquema de direccién. En ese nuevo contexto, las exigencias
seran:

e Una direccion mas competente, mas flexible y mejor preparada,
e Buenos sistemas de informacion.
e Sistemas de auditoria y control, fuertes e independientes,

e Un liderazgo corporativo claro y consistente capaz de crear un entorno en el
que el riesgo y la rentabilidad estén adecuadamente equilibrados y las
decisiones no se vean presionadas por demasiada aversion al riesgo, por
demasiada presion al beneficio o por la cuota del mercado mas alla del
punto razonable.

En una entidad orientada hacia los servicios financieros, la proximidad al cliente, el
trato personalizado y la calidad de servicio son factores de éxito. Asi, en el actual
negocio microfinanciero la cultura organizativa debe orientarse hacia el mercado
procurando satisfacer las necesidades de los clientes. Por ello, el esfuerzo de
adaptacion de la empresa al nuevo entorno competitivo y cambiante sitda al
cliente en el centro de la estrategia empresarial y se apoya en la creatividad e
innovacion como recursos estratégicos.

Para superar este reto, la empresa debe abandonar los sistemas de gestién del
pasado e integrar progresivamente en el centro de su organizacion las técnicas de
planeacion estratégica susceptibles de orientar la institucion hacia el mercado.

El interés en el empleo de los métodos de formalizacion de los planes estratégicos
en la empresa debe fundamentarse en las condiciones del éxito estratégico que
son:

1) Satisfacer las necesidades de los clientes,



2) Mantener la ventaja competitiva, y
3) Capitalizar los puntos fuertes de la empresa.

Un buen proceso de planeacion estratégica requiere la participacion del personal
clave en las situaciones criticas, proporcionando informacion y comprobando
resultados para llegar al modelo final. Este tipo de participacion hace que el
personal pueda relacionar sus responsabilidades especificas con el marco general
y se convertirdn en participantes activos.

Un buen plan estratégico refleja una serie de decisiones y compromisos que en
Gltima instancia son responsabilidad de los participantes principales, de otra
manera el plan se convertira en un ejercicio infructuoso.

Mejor practica

Para la puesta en practica de la planeacion estratégica con éxito debe existir una
necesidad reconocida, un compromiso por parte de la Direccion, una adaptacion
de la estructura a la estrategia, el desarrollo de una base de informacion, el disefio
de un sistema de control adecuado, el establecimiento de un sistema de premios y
sanciones que sirva para reforzar el proceso de planeacién, disponer de un buen
sistema de comunicacion y dedicar el tiempo suficiente para permitir el desarrollo
de planes eficaces, dignos de credibilidad y que resulten aceptables para las
distintas unidades de la entidad.




CAPITULO Il

DEFINIENDO LA MISION Y VISION DE LA INSTITUCION

Para que una empresa logre el éxito, en cualquier medio en el que se pretenda
establecer, mantenerse o crecer, necesita llevar a cabo un minucioso proceso de
planeacion.

El proceso de planeacion estratégica de una Institucion de Microfinanzas,
involucra al grupo directivo y a quienes seran los principales responsables de
lograr los resultados expresados en el plan. Sera en este nivel donde se definan
los objetivos organizacionales o destino final a donde pretende llegar la empresa.
Los objetivos deben ser concretos, explicitos, cuantificables, deseables y
predeterminables.

En el siguiente nivel de la estructura se elaboraran los planes, programas y
procedimientos, asi como el plan de incentivos que impulse a alcanzar las metas y
establecer los sistemas de control directivo de los planes.

Si la direccion establece claramente los objetivos y las estrategias, los funcionarios
pueden disefiar las acciones y las politicas que guien a sus miembros en su
actuacion diaria.

Mejor préactica

El proceso de planeacion debe considerar la definicion de mision, planes y
politicas importantes para alcanzar los objetivos que precisan: qué es y cOmo se
desea que sea la empresa; también implica definir el mercado, mecanismos de
penetracion, productos, recursos o medios financieros, tamafio y clase de
estructura y sistemas de control.

De acuerdo con lo anterior, lo primero que debe definir una empresa al desarrollar
su planeacion estratégica es conocer cual va a ser su mision.

2.1. Mision




La mision de la empresa se identifica con la razon de ser de la organizacién y la
contribucion que puede hacer a la sociedad en la que actua (Pearce et al., 2005 p.

26).

Para llegar a una definicién es necesario incluir tres elementos:

1.
2.
3.

Las necesidades del cliente o qué es lo que trata de satisfacer.
Loa grupos de clientes 0 a quien se esta tratando satisfacer.

Las tecnologias utilizadas y las funciones desempefadas, es decir cOmo se
esta tratando de satisfacer las necesidades.

En una entidad, son diversos los elementos que pueden influir en la decision final
del tipo de institucion que quiere ser. Entre ellos podemos destacar los siguientes:

Razones histéricas de actuacion. La historia de la entidad ejerce gran
influencia sobre su comportamiento. Los pasados éxitos influirAn sobre
futuras opciones, en tanto que los fracasos llevaran a eludir ciertas areas de
actividad. Los origenes de la empresa también afectaran su posicion en
determinadas zonas geogréficas, tipos de clientes, etc.

Razones culturales o cultura de la organizacion. Toda organizacion tiene
una cultura interna exclusiva constituida por la forma en que se hacen las
cosas, el tipo de empleados que para ella trabajan y el conjunto de normas
y practicas que se aplican en la misma, que condicionan y determinan tanto
su comportamiento formal e informal.

Estructura del poder. La estructura de poder dentro de la entidad
afectara de modo significativo a su comportamiento.

Personas clave en la toma de decisiones. El estilo, las aspiraciones y los
valores por los que se rigen las personas claves en la toma de decisiones
producen un efecto importante sobre los objetivos béasicos de la
organizaciéon. Virtualmente, no se producen cambios importantes en la
estrategia ni en la organizacién sin que se haya producido antes un cambio
en sus maximos dirigentes.

De igual manera, el definir la mision también implica incorporar los juicios de valor
que toda empresa efectia referentes a su personalidad y caracter, actividades a
desarrollar y orientacion estratégica a seguir (David, 2008).

Algunos de los componentes esenciales de la mision, (David, 2008) son:

1. Clientes: como enfoque central, la pregunta es ¢, Quiénes son los clientes de la
institucion?

10



2. Productos y servicios: ¢Cudales son los productos y servicios mas
importantes que se ofertan?

3. Mercados: ¢En donde compite geograficamente la institucion?

Preocupacion por el crecimiento y rentabilidad: ¢Trata de combinar una
mision social con la de una organizacion rentable financieramente?¢Esta
comprometida con el crecimiento y creacion de valor?

5. Filosofia: ¢ Cuales son sus valores? ¢ Define una cultura para el personal y un
comportamiento ético?

6. Concepto de la empresa de si misma: ¢Sefiala una cualidad distintiva o
ventaja competitiva?

7. Preocupacion de su imagen publica: ¢La empresa responde a las
preocupaciones de la sociedad, comunidad o de sus colaboradores?

8. Tecnologia: ¢la empresa esta actualizada tecnolégicamente?

En el caso concreto de una Institucion de Microfinanzas, la misiébn debera
contemplar si su vocacion sera soOlo proporcionar crédito o bien proporcionar
crédito y otros servicios tales como ahorro y capacitacion.

Es decir, la mision puede ser definida en forma amplia o limitada por ejemplo, para
algunas instituciones financieras puede ser brindar sélo crédito a los pequefios
negocios; para otras instituciones, como bancos de microfinanzas, pueden tener
una mision mas diversificada, como brindar diversos servicios financieros, tales
como: ahorros, servicios de remesas, entre otros (Colcami, 2005a).

Mejores préacticas

- Definir una misién que involucre valores, que sea clara y precisa.

- Dejar claro el balance entre el enfoque de servicio social con el de una
organizacién rentable.

- Establecer y fortalecer continuamente un liderazgo solido desde
la direccion.

- Establecer una organizacibn con una estructura sélida que
involucre a los miembros de la junta directiva.

La forma mas comun para concretar la mision parte de la definicion del mercado al
cual se quiere atender, asi como de los servicios/productos que se van a ofrecer

11




en el mismo. Este tipo de aproximacién se centra en términos de grupos de
clientes, de sus necesidades y de como poder llegar a satisfacerlas.

La mision también expresa el tipo de relaciones que la institucion espera mantener
con sus principales socios o grupos de interés: empleados, clientes, proveedores y
comunidades en las que opera.

Algunas medidas que aseguran que exista calidad en la mision:
e Se ha comunicado y es entendida por toda la organizacion y los clientes,
e Se percibe un compromiso por la mision,
e La mision estd acompafada de una vision, planes y objetivos congruentes,

e Se mantienen altos estandares de profesionalizacion que aseguran su
cumplimiento,

e El personal esta satisfecho y comprometido y la Institucion forma parte de
su desatrrollo.

Una institucion que planeé comunicar efectivamente su mision a todos los
componentes de la organizacion, garantiza que cada uno de sus miembros
conozca la participacion que le corresponde para contribuir al cumplimiento de la
mision y permite que cada uno de los involucrados piensen y planeen sus
acciones en concordancia con la mision declarada.

Entender la mision de la entidad y de sus competidores es un factor importante
para establecer estrategias que lleven al éxito, ya que ello implica comprender las
limitaciones que existen en la organizacidn y aprovechar las oportunidades que se
presentan como consecuencia de las dificultades que afrontan los usuarios del
microfinanciamiento para accesar al crédito.

La elaboracién de la mision, objetivos y estrategia competitiva debe ser un
ejercicio individual que relacione las oportunidades percibidas en el entorno, con la
competencia distintiva de cada Institucion de Microfinanzas. La aplicacion de esta
mecanica puede ser de utilidad para clasificar la naturaleza de los problemas que
presentan estas entidades. En cualquier caso, el desarrollo de una buena
estrategia competitiva surge siempre del analisis de la realidad concreta.

En el concepto de misién, en ocasiones se puede mezclar otro de indole superior
0 mas general, conocido como la vision de la empresa, la cual es concebida como
el proyecto econdémico. La mision es el punto de referencia a partir del cual se
desarrolla el concepto de vision.

Ejemplos de instituciones Lideres™:

A continuacion se exponen algunos ejemplos de algunas instituciones de
microfinanzas.

! Nota: Tomado de la pagina Web de las instituciones citadas (junio 2010).

12



Caja Municipal de Arequipa en Peru
Nuestra mision:

“Brindar servicios de intermediacion microfinanciera de calidad, con compromiso
hacia nuestros clientes y trabajadores”.

Banco Sol de BOLIVIA
Nuestra Mision

"Somos el Banco que brinda la oportunidad de tener un mejor futuro a los sectores
de menores ingresos, mediante el acceso a servicios financieros integrales de alta
calidad".

FINCA México
Misién

Proporcionar servicios financieros a los empresarios de bajos ingresos en México,
para que puedan crear puestos de trabajo, comprar activos y mejorar su nivel de
vida.

2.2. Vision

La visién es una declaracion breve y genérica a nivel corporativo que describe
cOmo se percibe a la empresa dentro de los proximos cinco o diez afios y
responde a las interrogantes de por qué existe, a quiénes busca servir y cuales
son sus motivos, qué quiere llegar a ser y cual es la trayectoria que debe seguir
para lograrlo.

Para la definicibn de una visién estratégica es necesario definir tres elementos
importantes:

e Definir en qué negocio se encuentra actualmente la empresa.
e Decidir el curso estratégico a largo plazo que debe seguir, y
e Comunicar la vision en forma clara e inspiradora.

La vision es la capacidad de pensar creativa y criticamente sobre la organizacion.
Se forma a partir de los principios que definen la mision de la institucion. Es
importante que la vision sea compatible con los principios de los programas de
desarrollo de pequefias empresas. Debe reflejar con mucha claridad que uno de
sus principios sera considerar a los usuarios de sus servicios como clientes y no
como beneficiarios.
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Asimismo, la vision debe reflejar la posicién que se desea tener en el mercado, la
gama de productos y servicios que ofrecera, las ventajas clave competitivas,
contener principios sobre sustentabilidad, crecimiento y algunos de los valores
clave, por los que la organizacion espera ser reconocida, tales como: inmejorable
calidad en el servicio al cliente, innovaciones técnicas y estructura comprometida.

Una vision bien definida es capaz de guiar la toma de decisiones de la
administracion, de modelar la estrategia de la organizacion y de causar un impacto
sobre como administrarla. También, la vision es una forma de establecer
escenarios y objetivos.

El lugar de la vision en una organizacion estd principalmente en su liderazgo y
junta directiva, quienes utilizan la planeacion estratégica para dar forma a sus
metas, planteamientos y requerimientos de recursos concretos.

2.3. Valores

Los valores plantean el marco ético social dentro del cual la empresa lleva a cabo
sus acciones. Los valores forman parte de la cultura organizacional y establece la
forma como debe de actuar los individuos pertenecientes a la empresa (Francés,
2006, p.44).

En la actualidad las mayorias de las instituciones de microfinanzas establecen un
conjunto de valores, que son de caracter moral y otros de caracter instrumental
que apoyan a la misién y visién de la empresa, como puede ser: mejoramiento
continuo, trabajo en equipo, calidad y eficiencia.

Las instituciones reguladas y otras no reguladas han establecido un codigo de
conducta o ética, como una forma de brindar un mejor servicio a los clientes y
evitar un comportamiento no deseado por parte de los trabajadores como puede
ser la deshonestidad, la falta de transparencia, entre otros.

Los valores deben de ser consistentes entre si y que los trabajadores se
identifiquen con ellos, con la finalidad de que su conducta responda a ellos.

Los valores frecuentemente mencionados son:

Equidad Transparencia Bienestar

Justicia Lealtad Disciplina
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Respeto Confianza Eficacia

Honestidad Calidad Eficiencia

(Franceés, 2006).

2.4. Objetivos

La determinacion de objetivos convierte a la vision estratégica y al curso
direccional en indicadores de desempefio especificos. Los objetivos constituyen
un compromiso administrativo para lograr efectos y resultados concretos. Son un
llamado a la accién y a los resultados (Thompson y Strickland, 2001).

Para que los objetivos funcionen como criterios del desempefio y del progreso
organizacional, se deben expresar en términos cuantificables o mensurables y
deben incluir un limite de tiempo para su logro. Debe explicarse de manera
detallada cuanto de, qué clase de desempefio y para cuando. Soélo asi se puede
lograr la vision de la organizacion.

Cualesquiera que sean los objetivos generales adoptados por una Institucion de
Microfinanzas, es preciso concretarlos en un conjunto de acciones que le permitan
alcanzar la sustentabilidad. Ello implica, entre muchas acciones, seleccionar los
segmentos de mercado y las areas geograficas que se estima prioritario abordar.

Cuando una entidad financiera se constituye, la alta direccion establece su mision
y objetivos como empresa. Establece sus objetivos teniendo en cuenta el potencial
del entorno externo, considerando sus limitaciones voluntariamente impuestas e
identificadas en la declaracion de la mision general, los recursos internos de que
dispone la institucién y las exigencias de los accionistas.

El esquema planteado puede ser interpretado como una base conceptual para el
proceso de andlisis del entorno y para la introspeccion que toda Institucion de
Microfinanzas debe hacer ante los continuos cambios que vienen produciéndose
en el sector.

Parte del proceso de planeacion estratégica considera una evaluacion de la mision
y de los objetivos, que se contraponen a las oportunidades y recursos disponibles.
Las actuales prioridades del mercado, los objetivos y las estrategias se evaliuan y
se comparan con las estrategias de la empresa. Esto indica los cambios deseados
en las posiciones de la cartera, en la asignacion de recursos y en las posibilidades
de la organizacion. Todo ello se traduce a programas de accién para la puesta en
practica de los cambios.

Al evaluar los objetivos es muy importante asegurarse de que resulten coherentes
y que el logro de cualquiera de ellos no excluya el logro de ningun otro. Con
demasiada frecuencia falta esta coherencia interna.

De igual modo, al revisar el plan general hay que verificar que los objetivos de las
unidades operativas sean coherentes con los de la entidad en su conjunto.
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También suele comprobarse que falta coherencia en este campo. Una de las
incoherencias que se da con relativa frecuencia es el hecho de que las unidades
operativas traten de seguir aumentando sSus operaciones mientras que la
tesoreria, como parte de su estrategia, buscara accesar a otras fuentes de fondeo
para generar los recursos necesarios, accion que pudiese no darse
oportunamente respecto a las necesidades operativas. En el supuesto de que los
objetivos no fueran coherentes seria preciso corregirlos, estableciendo como en
este caso una calendarizacion y jerarquizando la gestion de tesoreria como la
base del crecimiento operativo proyectado.

2.5. Tipos de objetivos

Existen dos tipos de areas de resultados clave que hay que destacar, las
relacionadas con el desempefio financiero y aquellas relacionadas con el
desempefio estratégico. Los objetivos estratégicos son aquellos que se enfocan
en el competidor, buscando superar las debilidades de la organizacion (Salgueiro,
1998).

En ese sentido, los objetivos estratégicos y financieros mas relevantes que una
Institucién de Microfinanzas buscaria son:

¢ Reducir los costos como resultado de una optimizacion de procesos.
e Mejorar la calidad de servicio al cliente.
¢ Alcanzar los resultados previstos en los puntos clave siguientes:

Eficiencia operativa

Capitalizacién

Rentabilidad

Colocacion de crédito
Recuperacién de crédito
Crecimiento

Penetracion en el mercado
Diversificacion de mercado
Consolidacion de estructura
Innovacion en productos y servicios

NN N N N SN NN

e Buscar lograr la sustentabilidad.
e Contar con un sistema efectivo de informacion.
e Contar con personal calificado y entregado al programa.

e Establecer programas de capacitacion permanentes.

En cuanto a los clientes:
e Estimular el talento empresarial.
e Apoyar el fortalecimiento de su negocio.
e Ayudar a incrementar sus ingresos y a mejorar su calidad de vida.
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e Apoyar a mantener e incrementar las fuentes de empleo.

Por otra parte, existe otra forma de clasificar los objetivos de acuerdo al alcance,
distinguiéndose tres niveles:

e Objetivos a largo plazo. Son los que define la Direccion de la Institucion.
Por ejemplo, «ser sustentable». Los objetivos a largo plazo pretenden ser la
actualizacion permanente de su mision frente a los constantes cambios del
entorno para permitir la supervivencia de la entidad como fin prioritario.

e Objetivos a corto plazo. Seran aquellas metas que permitiran alcanzar los
objetivos a largo plazo. Siguiendo con el ejemplo planteado, para alcanzar
la sustentabilidad los objetivos a corto plazo relacionados serian: reducir los
costos e incrementar nuestra participacion en el mercado.

La determinacion de indicadores de desempefio a largo plazo y la presion sobre
los administradores para que entreguen resultados inmediatos equilibra las
prioridades entre ambas acciones para asegurar la competitividad y el desempefio
financiero de la organizacion en el largo plazo.

e Objetivos operativos. Son aquellos que se refieren a las actividades
cotidianas, por lo que se alcanzan practicamente de manera inmediata. En
nuestro caso, un objetivo operativo que coadyuva al logro de los objetivos a
corto plazo (reducir los costos e incrementar nuestra participacion en el
mercado) y largo plazo (ser sustentable) seria mejorar la calidad del
servicio al cliente y la eficiencia operativa.

Una vez que los objetivos han sido definidos, sera necesario identificarlos con las
areas que se relacionan e iniciar el proceso de delegacion a individuos cuya alta
capacidad de respuesta los califique como idéneos para este fin. Para ello, se les
debera no sélo asignar la responsabilidad, sino que deberan ser dotados de los
recursos y autoridad que requieran para alcanzar las metas que se les han
encomendado (Salgueiro, 1998).

2.6. Ejemplos

Algunos ejemplos de definiciones de mision, vision y objetivos en el medio de las
Instituciones de Microfinanzas son los siguientes?:

1. BANCOSOL

Bancosol es una institucién boliviana que pasé exitosamente de Organizacién no
Gubernamental a ser un banco regulado por el Estado.

? Nota: Tomado de la pagina web institucional de las instituciones citadas (junio 2010).
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Su Misidn la declara como: "Somos el Banco que brinda la oportunidad de tener
un mejor futuro a los sectores de menores ingresos, mediante el acceso a
servicios financieros integrales de alta calidad".

Su Vision la declara como: "Ser el lider, referente e innovador de las
microfinanzas a nivel nacional e internacional, favoreciendo al desarrollo, progreso
y calidad de vida de las personas con menores ingresos".

Los valores institucionales

e Servicio
Tener una actitud altamente respetuosa y eficiente

e Integridad
Generar seguridad a través de acciones dignamente honestas integras.

e Reciprocidad
Permanente consideracion por uno mismo y por los demas porque "Juntos
Crecemos".

e Responsabilidad
Cumplir a tiempo con todo compromiso asumido.

e Coherencia
Ser consecuentes con lo que decimos.

e Compromiso
Continuo mejoramiento individual como base del progreso global.

Objetivos

Como objetivos plantea productos de créditos: tales como crédito solidario, crédito
individual, crédito de vivienda, vehiculo, entre otros productos; productos de
ahorro; remesas; microseguros y servicios para migrantes.

Evaluacion de la Mision, Vision y Valores:

Matriz de Evaluacion de la Mision:

Clientes

Productos/

servicio

Mercado

Preocupaci
on
crecimiento

Filosofia

Concepto

De

si

Preocupaci
6n imagen
publica

Tecnologia
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misma

Evaluacion de la Vision:
Se aprecia que define su vision en términos de:

e Ser el lider en la industria de microfinanzas, lo que implica volumen de cartera
y un crecimiento continuo, para mantenerse.

e Ser innovador y referente lo que implica un compromiso con productos y
servicios nuevos para sus clientes

e Favorece el desarrollo y calidad de vida de la personas de menores ingresos,
los cuales son los clientes de la empresa.

Evaluaciéon de Valores:

Conforme a lo apreciado los valores con consistentes entre si, algunos son
morales como es el caso de la integridad, reciprocidad y coherencia; otros son
instrumentales, porque ayudan a cumplir la mision y visidn de la empresa, como
son: servicio, responsabilidad y compromiso

2. BANCO DE AHORRO Y CREDITO ADEMI, S.A., Santo Domingo.

Ademi, como organizacion civil, inicié sus operaciones en mayo de 1983 en los
barrios marginados de la ciudad de Santo Domingo, Republica Dominicana, con el
objetivo principal de crear y fortalecer empleos precarios a través de la asistencia
financiera y gerencial a micro y pequefias empresas que operaban en el area
urbana. Luego, por iniciativa de grupos y organizaciones provinciales, de las
diferentes regiones del pais, extendio su programa a nivel nacional.

El Banco fue constituido formalmente el 17 de julio de 1997 como una compafia
por acciones e inicio sus operaciones el 27 de enero de 1998.

Su Misién la declara: “Somos una institucién bancaria que oferta productos y
servicios de alta calidad, con especial atencion a la micro, pequefia y mediana
empresa, para lo cual contamos con un excelente equipo humano y el uso de
tecnologia de punta.

Estamos comprometidos con el desarrollo econémico y social del pais, y con la
promocion de los valores fundamentales de la comunidad”.
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Su Vision la declara como: “Consolidar en los préoximos cinco afilos nuestro
liderazgo como Banco de Ahorro y Crédito en el ambito nacional, con un
crecimiento sostenido en el volumen de negocios, la cantidad de clientes, asi
como la ampliacion de la oferta de productos y servicios, con especial atencion, a
la micro, pequefia y mediana empresa”.

Valores institucionales

e Responsabilidad Social

Nuestra institucion trabaja activamente para promover el bienestar social y
econdémico de las comunidades a las que servimos.

e Excelenciaen el Servicio

Logramos la satisfaccion y lealtad de nuestros clientes, ofreciéndoles productos y
servicios de alta calidad en tiempo oportuno y a precios competitivos.

e Integridad
Realizamos nuestras operaciones bajo las mas estrictas normas éticas y morales.
e Rentabilidad

Basados en la oferta de productos y servicios de alta calidad, el trabajo en equipo
y la eficiencia operacional, nos esforzamos para obtener la rentabilidad esperada
por los accionistas, fundamentados en una vision de largo plazo.

e Trabajo en Equipo

Fomentamos la participacion y compromiso de todos nuestros colaboradores
internos

Su objetivo principal es ofertar mas productos y servicios a la micro, pequefia y
mediana empresas.

Evaluacion de la Misidn, Visién y Valores:

Matriz de Evaluacion de la Mision:

Clientes Productos/ | Mercado Preocupaci | Filosofia Concepto Preocupaci | Tecnologia
- on .| 6n imagen
servicio crecimiento De SI'| publica

misma

20




Si Si Si Si Si Si Si Si

Define su mision como: un banco que oferta productos y servicios de calidad en
especial a la micro, pequefa y mediana empresa y comprometido con el desarrollo
del pais y la promocion de valores de la comunidad, utilizando tecnologia de
punta.

Evaluacién de la Vision:

Se aprecia que en un plazo determinado quiere consolidar su liderazgo en el
ambito nacional, con un crecimiento sostenido, con un ampliacion de sus
productos y servicios y con especial atencion a su mercado obijetivo, definido en
Su mision.

Evaluacién de Valores:

Sus valores con consistentes entre si, algunos son morales como es el caso de la
responsabilidad social e integridad; otros son instrumentales, como son:
excelencia en el servicio, rentabilidad y trabajo en equipo.

A manera de conclusion podemos afirmar que la matriz de evaluacion es una guia
que permite mejorar la redaccion de la mision de la institucién, con la finalidad de
expresar mejor su razon de existencia. Sin embargo lo verdaderamente
importante es que el personal se involucre con la mision, vision y valores de la
institucion con la finalidad de garantizar un mejor servicio.
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CAPITULO Il

REALIZANDO EL ANALISIS DEL ENTORNO

El analisis del entorno tiene como finalidad identificar una lista de oportunidades y
amenazas que puede enfrentar una institucion de microfinanzas. Una institucion
financiera debe ser capaz de responder en forma defensiva u ofensiva, para
aprovechar las oportunidades que de identifiquen asi como reducir o eliminar las
amenazas.

El andlisis externo debe permitir identificar y evaluar las tendencias de la industria,
en este caso, de la industria financiera y en especial la dedicada al financiamiento
popular; para conocer no soélo si es una industria creciente, madura o decreciente;
sino en especial cuales son los posibles acontecimientos o escenarios que podra
enfrentar una empresa.

3.1. Fuerzas externas claves

Las organizaciones deben tener capacidad para responder en forma ofensiva o
defensiva a los factores clave, formulando estrategias que les permitan aprovechar
las oportunidades y reducir al minimo las consecuencias de las amenazas
potenciales (David, 2008, p.82).

En ese sentido, el andlisis del entorno pretende detectar y evaluar las tendencias y
los acontecimientos que estan mas alla del control de las empresas, revela las
oportunidades y amenazas clave que tiene una organizacion, de tal manera que
los directivos puedan formular estrategias para aprovechar las oportunidades y
para eludir las amenazas o reducir sus consecuencias.

El propdsito del andlisis del entorno es elaborar una lista finita de oportunidades
que podrian beneficiar a la empresa y de amenazas que se deberian eludir. Como
sugiere la palabra “finita”, el analisis no pretende elaborar una lista exhaustiva de
todos los factores que podrian influir en una organizacién, por el contrario, su
propésito es identificar las variables clave que prometen respuestas procesables.

Al detectar y evaluar las oportunidades y amenazas las organizaciones pueden
elaborar una misién clara, disefiar estrategias para alcanzar objetivos a largo plazo
y elaborar politicas para alcanzar objetivos anuales.

Las fuerzas externas claves que afectan a la organizacién se pueden dividir en
cinco categorias generales, (David, 2008, p.82) estas son:

1. Fuerzas econdmicas,

2. Fuerzas sociales, culturales y demograficas,
3. Fuerza politicas, gubernamentales y legales,
4. Fuerzas tecnoldgicas, y
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5. Fuerzas de la competencia.

Las fuerzas externas afectan el tipo de servicios que se desarrollan, la naturaleza
de las estrategias para el posicionamiento y la segmentacién de los mercados.
Cuando los cambios en el entorno son favorables benefician a la organizacion, de
hecho, algunas de éstas sobreviven exclusivamente por su capacidad para
reconocer y aprovechar las oportunidades externas.

A continuacién se enumeran algunas de las variables que se deben considerar
para la identificacion de los factores externos:

1. Fuerzas econdmicas

Las condiciones econdmicas de un pais y de obtencién de fondos son importantes
en el analisis del entorno.

Las empresas deben de analizar las siguientes variables como las mas
importantes, para evaluar el impacto, como son:
e Disponibilidad de crédito.
¢ Nivel de ingreso disponible e ingreso percapita.
e Tasa de interés.
e Tasa de inflacién.
e Crecimiento econdmico del pais.
e Laimportancia de las pequefias y medianas empresas (Pymes).
¢ Tendencia de crecimiento de las Pymes.
e Diferencia de ingresos por region y grupo o niveles socioeconémicos.
e Politicas fiscales y monetarias.
e Tasas de impuestos.
¢ Informalidad de la economia.
2. Fuerzas sociales, culturales y demograficas

Los cambios sociales, demograficos y la cooperacion internacional ejercen
influencia en el desarrollo de instituciones financieras populares, cuyo objetivo
fundamental es brindar servicios financieros a los segmentos de poblacion de
menores ingresos.
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La poblacion de México en estos afios, es relativamente joven y es mayor el
namero de personas que ingresan al mercado al mercado laboral en busca de un
empleo con relacion a las personas que se jubilan o salen del mercado laboral.

En tal sentido, en los ultimos afios ha habido un crecimiento de las denominadas
pequefias (incluyendo a la microempresa) empresas, debido a la falta de empleo
formal, lo que obliga al autoempleo o que las personas emprendan por su propia
cuenta una actividad econémica. Asimismo, los datos muestran una importancia
del sector informal de la economia.

Dicha situacion genera una demanda de servicios financieros en especial de
capital de trabajo, para que los emprendedores puedan ampliar o crecer su
actividad econdmica, lo cual constituye una oportunidad de negocios para las
instituciones financieras populares, dada la caracteristicas de los clientes, quienes
generalmente no son sujetos de créditos de las instituciones bancarias
tradicionales; por el monto de préstamo pequefio relativo, por la falta de garantias
reales, de informacion financiera, entre otros.

Asimismo la existencia de la cooperacion internacional que brinde asistencia
técnica o fondos para las instituciones financieras populares vienen sufriendo
cambios, en tal sentido, cada vez es mas dificil hacer uso de la cooperacion
internacional y en caso de tener acceso, las instituciones financieras populares
deben de mostrar un plan de negocios y estratégico a mediano plazo que permita
asegurar su permanencia, de ahi la importancia de contar con dichos documentos.

Las variables sociales, culturales y demogréficas clave que se deben monitorear
son:

e Tasa de natalidad,

e Tasa de mortalidad,

e Tasas de inmigracion y emigracion,
e Programas de seguridad social,

e Tasas de esperanza de vida,

e Estilos de vida,

e Confianza en el gobierno,

e Actitudes ante el gobierno,

e Actitudes ante el trabajo,

e Nivel promedio de escolaridad, y

e Programas sociales.

3. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales
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Una fuerza que afecta el entorno es el gobierno o la regulacion que puede
establecer en la industria de microfinanzas o de financiamiento popular.

Algunas acciones que puede realizar un gobierno y que es importante evaluar e
identificar cuéales son amenazas u oportunidades, pueden ser:

e Regulacion y desregulacion gubernamentales,

e Cambios de leyes fiscales,

e Comités de accion politica,

e Tasas de participacion de votantes,

e Cantidad, gravedad y ubicacion de protestas contra el gobierno,
e Condiciones politicas de otros paises,

e Monto de presupuestos gubernamentales,

e Elecciones nacionales, estatales y locales.

¢ Requerimientos de capitales minimos.

e Exigencia de informacion y su periodicidad.

e Establecimientos de programas de gobierno que puede implicar
otorgamiento de crédito con subsidios.

4. Fuerzas tecnoldgicas

Los cambios y descubrimiento de nuevas tecnologias permite tener un efectos
dréasticos en la reduccion costos o como realizar las operaciones de una institucion
de microfinanzas.

El internet, los servicios por telefonia, el uso de software, entre otros, permite
reducir los costos de operaciéon y ampliar las operaciones en el segmento
poblacién de ingresos bajos que viven en localidades alejadas de ciudades
pequefias pero que que cuentan con servicios de infraestructura.

La industria de microfinanzas para reducir sus costos de operacién necesitan una
economia de escala que se alcanza con un numero de clientes minimo, que
realiza varias operaciones crediticias al afio y contar con un tamafio promedio de
préstamo que permita abatir drasticamente los costos de operacion, con lo que
logra una mayor competitividad.

Las preguntas clave para evaluar el ambiente tecnolégico son:

e ;Qué importancia tiene cada una de las tecnologias existentes en la
industria para el servicio que ofrece la empresa?

25



e ¢Cual ha sido la evolucidon de estas tecnologias en el transcurso del
tiempo?

e (Cuél es la probable evolucion de estas tecnologias en el futuro?

e (Qué aplicaciones tecnologicas considera la industria que deberian
introducirse?

e ¢ Qué recursos tecnologicos se requieren para que la empresa alcance sus
actuales objetivos comerciales?

e ¢ Cuales son las prioridades de inversion en recursos tecnolégicos?

5. Fuerzas competitivas

El andlisis de la fuerzas de mercado o competitivas, permite identificar el grado de
rivalidad o competencia que existe. En caso de que exista una competencia débil
o relativamente pocas empresas que brindan servicios financieros a los
segmentos de poblacién de ingresos bajos, podemos sefialar que una estrategia
gue debe adoptarse es de crecimiento sustentado en la penetracion de mercado;
es decir, con el mismo producto debemos de atender una porcibn mayor del
mercado; en caso, de competencia fuerte podemos adoptar una estrategia de
diversificacion, es decir, nuevos productos para el mismo mercado o desarrollar
nuevos mercados, es decir, para la empresas de microfinanzas que atiende bajo la
metodologia de crédito individual, a micro y pequefia empresa ubicadas en el
medio urbano marginal de ciudades metropolis (mas de un millon de habitantes),
podria desplazarse a zonas rurales o a ciudades pequefias de menos de
trescientos mil habitantes.

Asimismo en dicho analisis es conveniente recopilar y evaluar informacion sobre
los competidores, identificando a lo mas importantes, asi como evaluando su
forma de actuar, que nos permita identificar posibles amenazas y oportunidades
para la empresa.

La institucion de microfinanzas como segundo paso del andlisis, debe ser estimar
el tamafio de mercado o0 a la poblacion objetivo a la cual brindara sus servicios
financieros; ello le permite establecer objetivos de atencién o crecimiento, es decir,
estimar la cobertura del mercado y la que puede cubrir la propia empresa.

Las preguntas que se puede formular son:
e ¢ Cuales son las principales fuerzas de los competidores?

e ¢ Cuadles son las principales debilidades de los competidores?

e ¢ Cuadles son los principales objetivos y estrategias de los competidores?
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e ;COmMo es probable que respondan los principales competidores a las
actuales tendencias econdmicas, sociales, -culturales, demograficas,
geograficas, politicas, gubernamentales, tecnologicas y competitivas que
afectan al sector?

e (Hasta qué punto son vulnerables los competidores ante las estrategias
alternativas de la organizacion?

e ¢Qué factores clave han dado por resultado nuestra posicion competitiva
presente en el sector?

Proceso pararealizar un analisis del entorno

Durante el proceso de realizacion del analisis del entorno debe participar la mayor
cantidad posible de gerentes y empleados, para que de esta manera los miembros
de la organizacion entiendan y se comprometan con los objetivos corporativos.

En dicho proceso, la organizacion, debe primero reunir informacion referente a las
cinco fuerzas externas citadas anteriormente. Para ello, se puede buscar
informacion en distintas fuentes como son: revistas, periédicos, instituciones
gubernamentales y privadas e informacion recabada en la comunidad. Este
enfoque produce una corriente permanente de informacion estratégica oportuna y
también involucra a los recolectores de informacién en el proceso de andlisis.

Una vez reunida la informacion, debe ser asimilada y evaluada. Se requiere una
junta o una serie de juntas, a efecto de identificar colectivamente las
oportunidades y amenazas mas importantes a que se enfrenta la organizacion.

Los factores criticos para el éxito pueden variar con el tiempo, por lo que esta
lista debera ser revisada periddicamente. Dichos factores deben ser:

1. Importantes para alcanzar objetivos anuales y a largo plazo,
2. Mensurables,

3. Relativamente pocos,

4. Aplicables a las organizaciones, y

5. Jerarquizados.

Tanto las oportunidades como las amenazas pueden ser factores criticos para el
éxito. La lista definitiva de los factores criticos mas importantes para el éxito se
debe comunicar y distribuir en toda la organizacion.

3.2. Matriz de evaluacioén de los factores externos

La matriz de evaluacion de factores externos (MEFE) permite a los estrategas
resumir y evaluar la informacion obtenida de tipo: econdémico, social, cultural,
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demografico, politico, gubernamental, legal, tecnolégico y competitivo (Thompson,
et al. 2001).

La elaboracion de la Matriz MEFE consta de cinco pasos:

1.

Haga una lista de los factores criticos externos identificados en el proceso
del andlisis del entorno.

Asigne un peso relativo a cada uno de estos factores, de 0.0 (no es
importante) a 1.0 (muy importante). El peso indica la importancia relativa
que tiene ese factor para alcanzar el éxito de la organizacién®. La sumatoria
de todas las ponderaciones a los factores debera ser 1.0.

Asigne una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes
para el éxito con el objeto de indicar si se trata de una amenaza o de una
oportunidad, clasificandolas de la siguiente manera:

1. Amenaza importante
2. Amenaza menor

3. Oportunidad menor

4. Oportunidad importante

Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para
establecer el resultado ponderado para cada variable.

Sumar los resultados ponderados para cada variable con el fin de
determinar el resultado total ponderado para una organizacion.

Sin tomar en cuenta el nimero de amenazas y oportunidades claves incluidas en
una Matriz MEFE, el resultado ponderado mas alto posible para una organizacion
es 4.0, y el resultado total ponderado menor posible es 1.0. El resultado
ponderado promedio es por tanto 2.5.

Un resultado 4.0 indicaria que una organizacion se encuentra en un ramo atractivo
y que dispone de abundantes oportunidades externas, mientras que un resultado
de 1.0 mostraria una organizaciébn que esta en un sector poco atractivo y que
afronta graves amenazas externas.

Matriz de evaluacion de factores externos
(Matriz MEFE)

® De esta manera, si solo existiera un solo factor se le daria un peso relativo de 1; si los factores
fueran 2 de igual importancia el peso relativo seria de 0.5 para cada uno.
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Factor critico

(1)

Ponderacién

(2)

Clasificacion

)

Clasificacion
ponderada

(4)

Resultados
ponderados
por variable

(5)

A manera de conclusion, el andlisis externo, esta orientado a la evaluacion de los
logros de la organizacion en el contexto del mercado al que pertenece,
identificando las oportunidades y amenazas.
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Una oportunidad se define como una caracteristica del entorno que crea
condiciones ventajosas para la entidad, en relacibn a los objetivos que ésta
pretenda alcanzar . Podrian mencionarse como ejemplos los siguientes:

En Honduras, por ejemplo, las autoridades establecieron severas restricciones al
crédito bancario. Esto, que pudo considerarse como una limitacion al programa de
préstamos de una Institucion de Microfinanzas, se convirtid en una oportunidad.
Clientes que no podian recibir préstamos de bancos comerciales acudieron a la
institucidon generando un incremento en su cartera.

En México, ante la nueva Ley que regula a las entidades de ahorro y crédito
popular, algunas entidades tienen la oportunidad de regularizarse y superar
algunas deficiencias operativas que de otro modo dificilmente resolverian.

En cambio, la amenaza se define como una caracteristica del entorno que plantea
una amenaza para la rentabilidad y la posicion de mercado de la organizacién. En
base al mercado global, aquellos cambios del entorno que son considerados como
oportunidades para ciertas entidades, seran contemplados como amenazas para
otras. Algunos ejemplos de amenazas podrian ser las probables incursiones de
competidores potenciales o nuevos requerimientos reguladores costosos.

3.3. Andlisis de las cinco fuerzas: el modelo de Porter”.

El modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter es muy utilizado para desarrollar
estrategia en muchas empresas (Porter, 2000).

Las cinco fuerzas son:

Rivalidad entre las empresas.

Ingreso potencial de nuevos competidores: Barreras contra el ingreso
Amenaza de productos/servicios sustitutos

Poder de negociacion de los proveedores de fondos y/o recursos.
Poder de negociacion de los clientes.

agkrwnhE

El analisis del entorno, supone que debe de realizarse antes el proceso de
recopilacion y seleccion de la informacion; que nos permita tener una idea acerca
de lo que sucede en el ambiente externo de la industria, en este caso financiera y
especificamente de las finanzas populares, y como ello puede ser tomado en
cuenta por la empresa cuando elabore su plan estratégico.

1. Rivalidad entre las empresas.

Las instituciones analizan la rivalidad que existen en la industria, tratando de
identificar si la rivalidad es fuerte o débil. Esta fuerza es sumamente importante,

* Nota: adaptado de Porter, M. Estrategia competitiva: técnicas para el analisis de los sectores
industriales y de la competencia, 2000.
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porque en caso de una fuerte rivalidad en competencia, la empresa deberéa elegir
una estrategia que le permita desarrollar una ventaja competitiva que la diferencia
de las demas.

Las estrategia mas comunes de una empresa pueden ser: ofrecer nuevos
servicios o productos; incrementar la productividad para aminorar costos y ello
implica en la industria de microfinanzas el uso de la tecnologia, dado el volumen
de operaciones que tradicionalmente se maneja; procurar diferenciarse de la
competencia, con productos y servicios; y, concentrarse en nichos de mercado
(Porter, 2000).

Asimismo, la empresa que incursiona en cualquier industria, debe tomar en
cuenta, los movimientos de represalia por parte de la competencia

2. Ingreso potencial de nuevos competidores: Barreras a la entrada.

Cuando no existen barreras a la entrada de una industria tales como: inversiones
elevadas en infraestructura, tecnologia sofisticada o poco difundida,
requerimientos de capitales elevados, economia de escala, elevadas, entre otros;
la competencia puede ser elevada (Porter, 2000).

La empresa debe de evaluar que se requieren para incursionar en la industria de
finanzas populares y determinar el impacto que se tendran. Existen dos formas
que atenua la entrada de nuevos competidores: la primera, mantener competitiva
la tasa de interés y el desarrollo de la lealtad del cliente y la segunda, puede ser
alentar que el gobierno imponga restricciones que desaliente la entrada de nueva
competencia.

3. Amenaza de productos/servicios sustitutos

En el caso de la industria financiera es dificil la existencia de productos sustitutos,
dado que es un servicio financiero. Lo que debe evaluarse es como se ofrecen los
servicios financieros, es decir, si se otorgan en forma oportuna, la rapidez y
conveniencia, el acceso de las oficinas, en general, las condiciones del servicio
gue permita al cliente reducir sus costos de transaccion.

Una estrategia utilizada por las empresas para evitar la amenaza de productos
sustitutos esta relacionada con el aumento de los servicios al cliente.

4. Poder de negociacion de los proveedores de fondos y/o recursos.

El analisis de esta fuerza aplicada a la industria del financiamiento popular, es
sumamente importante, debido a que las mayoria de las instituciones de
microfinanzas, generalmente solo brindan el servicio de crédito; siendo de suma
importancia la obtencion de los fondos que requieren para su crecimiento.

31



Las instituciones de microfinanzas en su primera etapa de desarrollo,
generalmente no captan ahorro del publico y han operado con recursos propios de
sus fundadores o donaciones que han obtenido, para poder otorgar préstamos a
los sectores de poblacion de ingreso bajos.

En tal sentido, en los Ultimos afios se aprecia la escasez de fondos y/o
proveedores, dado que se ha incrementado la oferta de instituciones financieras
populares, por lo que el poder de negociacién de los proveedores se ha elevado y
exigen condiciones.

En conclusion, la planeacion estratégica trata de responder a la preguntar de
¢como obtener los fondos para crecer?, y ello implica cumplir con las condiciones
gue exigen la mayoria de los proveedores de fondos, como pueden ser las
instituciones de gobierno o entidades nacionales e internacionales, que es la
presentacion de un plan de negocios a tres afios, donde se demuestra la viabilidad
econdmico - financiera e institucional, lo cual es consecuencia del plan estratégico
y es un estudio adicional.

5. Poder de negociacion de los clientes.

En dicha fuerza se analiza el poder o capacidad de negociacion de los clientes, lo
cual esté relacionado al nUmero de micro o pequefios empresarios que existen en
una region y a su capacidad de obtener recursos financieros.

La capacidad de negociacion de los clientes se eleva bajo las siguientes
condiciones:
e Sipueden cambiarse a una empresa competidora.
e Sipor el volumen del préstamo es importante para la empresa o si es un
lider que puede llevar consigo a otros clientes a la competencia.
e Si estan informados acerca de los productos, tasas de interés y costos de
los fondos por parte de la empresa.
e Si pueden decidir no endeudarse o puedan tener acceso a programas de
gobierno de financiamiento.

Generalmente el poder de negociacion en la industria de microfinanzas en México,
es bajo dado la poca competencia que existe en muchas regiones del pais, en
especial en las zonas rurales.

3.4. Ejemplo
En este acapite procederemos a ilustrar con un ejemplo la matriz de evaluacién
denominada MEFE (Matriz de evaluacion de Factores externos), por parte de una

empresa de financiamiento popular, que es una caja, que trata de adecuarse a la
Ley Ahorro y Crédito Popular.
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Antes de proceder a la evaluacion externa, se entiende que en primer lugar, los
directivos de una institucion de microfinanzas deben de asumir el compromiso de
elaborar un plan estratégico, porque permite a la institucion establecer un rumbo y
aumentar su rentabilidad (Welge, M. y Kenter M, 1988), es decir, la empresa debe
evaluar el ambiente y las fuerzas internas, para determinar objetivos de corto y
mediano plazo y luego instrumentar un plan de accién para alcanzar dichas metas.
En dicho proceso, la organizacion realiza las actividades de evaluacion y control,
que permite determinar el cumplimiento de las metas, es decir, el desempefio y
gue medidas deben de tomarse a la luz de dicho desempefio.

Pasos:

1.

La organizacion debe de nombrar un lider de proyecto y formar un comité que
involucre la mayor cantidad posible de gerentes y empleados, para que se
comprometa con los objetivos.

La organizacion, debe proceder a obtener toda la informacion relevante de las
cinco fuerzas externas mencionadas y proceder a preparar juntas para analizar
la informacién y evaluarla.

Con base a lo anterior, el lider de proyecto procede a convocar una reunion de
trabajo, donde se procederd a elaborar el plan estratégico. Dicha reunion
puede durar entre dos a cinco dias, los cuales dependen del tamafio de la
organizacion y del personal involucrado.

En la reunién convocada, explicado los objetivos de la misma, se procede a
realizar un listado de las principales tendencias de la industria de
microfinanzas; las cuales son anotadas y discutidas.

Se procede a realizar el listado de oportunidades y amenazas asignando una
ponderacion o peso, conforme se aprecia a continuacion:

MATRIZ DE EVALUACION

(MEFE)
Total
Factores criticos para el éxito Peso Clasifica | Calificac | Pondera
cion ion do
OPORTUNIDADES
0.15 Ol 4 0.60
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e Competencia 0.15 Ol 4 0.60
e Mercado Potencial. 0.10 Ol 4 0.40
e Tecnologia informatica. 0.05 OM 3 0.15
e Apoyos gubernamentales. 0.05 OM 3 0.15
e Entorno legal. 0.10 Ol 4 0.40
e Cambio de demanda:
productos nuevos
AMENAZAS
¢ Retraso de las normas 818 ﬁm g 838
prudenciales. ' '
e Politicas gubernamentales. 0.10 Al 1 0.10
e Desconocimiento de la Ley ' '
de Ahorro y Crédito 0.10 AM 5 0.20
Popular.
e Aumento de instituciones:
Competencia.
1.00 3.0

A manera de conclusion, en el ejemplo realizado, el resultado obtenido esta por
encima del promedio; lo que implica un entorno mayormente favorable y que las
oportunidades son mayores a las amenazas, la cuales deben de aprovecharse.
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CAPITULO IV
DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

Una vez que la institucion ha definido su mision y objetivos, asi como ha evaluado
las tendencias y el entorno externo, deberd efectuar un analisis interno, que
implica realizar un diagnostico. Del resultado de éste analisis se determinara si la
institucién esta en condiciones de crecer o bien si aplicando un juicio mas
conservador optara por consolidar su posicion.

Una forma de efectuar éste diagnostico es partiendo del estudio de las &reas
funcionales de la empresa que inciden en su desempefio.

4.1. El proceso del analisis interno

El andlisis interno, consiste en realizar un diagndstico de la situacion presente de
la institucion, determinando puntos fuertes y débiles, asi como ubicar el
posicionamiento de la empresa frente a otras instituciones en los diferentes
productos-mercado (David, 2008).

Una fortaleza es algo en lo cual la Institucién de Microfinanzas es competente, o
bien, es una caracteristica que poseen las entidades que las distinguen dentro del
sector y que les ayudaran a alcanzar sus objetivos. Las fortalezas pueden asumir
varias formas:

e Activos fisicos valiosos como equipo moderno.

e Activos humanos valiosos como empleados y oficiales de crédito bien
capacitados.

e Activos organizacionales valiosos como son los sistemas comprobados de
control de calidad y adecuado control y manejo de la informacién.

e Activos intangibles.

e Capacidades competitivas como la agilidad para responder a las
necesidades de los clientes.

e Atributos que coloquen a la institucion en una posicion ventajosa como
costos generales bajos o liderazgo en el mercado.

e EIl establecimiento de algunas alianzas que permitan mejorar la propia
competitividad.

La debilidad significa alguna carencia de la institucién, algun bajo desempefio (en
comparacion con otras) o una condicién que la coloca en desventaja. Estas se
relacionan con:
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e Las deficiencias en las habilidades o en la pericia que son
competitivamente importantes, y

e Carencia en activos fisicos, humanos, organizacionales e intangibles.

Para estos efectos los estandares de desempefio son una herramienta que
auxilia de manera importante en el diagnéstico que de la situacién actual de la
institucion (Pearce et al., 2005)

Para analizar el entorno interno de la institucion se puede utilizar dos instrumentos
que facilitan conocer cuales son los recursos principales, los medios de que
dispone la organizacién y las habilidades para hacer frente al entorno externo.
Estos dos instrumentos son: la cadena de valor de la entidad y los estdndares de
desemperio o perfiles estratégicos de la misma.

4.2. Andlisis de la Cadena de Valor®

El concepto de cadena de valor hace referencia a la identificacion de la empresa
en funcién de las actividades basicas que es preciso llevar a cabo para colocar y
recuperar los créditos. Cada actividad incorpora una parte del valor asociado al
producto final y representa, asimismo, una parte del costo total de dicho producto.

El analisis de la cadena de valor facilita el estudio de cada una de las etapas que
integran los diversos procesos a fin de descubrir dénde estan las fuerzas y las
debilidades de la entidad, de tal manera que identificadas las fortalezas se puedan
formular las estrategias que permitan potenciar esas ventajas competitivas.

El principio basico en el que se fundamenta la realizacion de este andlisis es que
cualquier informacion que llegue a manos del analista de planeacién, ya sea del
mercado en general o bien acerca de la propia organizacién, debe ser catalogada
como una fuerza, debilidad, oportunidad o amenaza. La aplicacion mas importante
del analisis de la cadena de valor es exponer la forma en la cual la posicion de
costo de una organizacion es comparada con la de sus rivales.

Las ideas expuestas tienen una importante aplicacion en las empresas de
servicios financieros. Dentro de éstas, las actividades primarias se definen por tres
funciones bdésicas: captacion de fondos, mercado y prestacibn de servicios
financieros. En tanto que las actividades de apoyo a las operaciones de una
Institucién de Microfinanzas permiten un ahorro de costos.

En el ambito de las actividades primarias la funcién de captacion de fondos la
realizan las entidades microfinancieras, atrayendo los recursos de los ahorradores
a las entidades, a cambio de lo cual ofrecen tasas de interés que a veces son muy
competitivas comparadas con las de la banca comercial. También, es muy comun
que el ahorro sea utilizado como garantia para los préstamos. Otra forma de

® Nota: adaptado de Porter, M. Ventaja Competitiva creacion y sostenimiento de un desempefio
superior,1987)

36



fondearse son los recursos disponibles a través de instituciones de fomento de la
actividad microempresarial tanto nacionales como internacionales, o de
instituciones privadas que prestan ayuda a las personas mas pobres a través de
las entidades microfinancieras.

En el desarrollo de estas funciones la actividad del mercado desempefia un papel
crucial pues coopera en la captacion de fondos de manera que no solo resulten
atractivos para los ahorradores, sino interesantes para la entidad, desde el punto
de vista del costo de estos productos, ya que inciden directamente en su margen
financiero.

Las actividades primarias (captacion de fondos y prestacion de servicios
financieros) situados en los respectivos extremos de la cadena de valor,
determinan el margen bruto de la entidad microfinanciera, definido como la suma
del margen de intermediacion (ingresos financieros menos gastos financieros) mas
los ingresos procedentes por servicios no financieros, si es que éstos los opera la
Institucion de Microfinanzas.

Podemos observar que uno de los factores decisivos en la determinacion del
margen de intermediacion es el poder negociador con proveedores de fondos y
demandantes de fondos. Resulta que lo relevante es analizar lo que esta pasando
en el conjunto del sector y como influye en los resultados de una entidad
financiera.

En la cadena de valor merecen atencién especial los siguientes puntos, cuando se
realiza el andlisis de los clientes:

«Analisis de los clientes». Cuando hablamos de cliente nos referimos a una
persona fisica o moral que retne una o algunas de las siguientes caracteristicas:
necesidad de un servicio, capacidad de pago y poder de decision; las cuales se
determinan mediante el andlisis de los clientes.

e «Necesidad de un servicio». Las entidades de microfinanciamiento tratan
de analizar las necesidades de los individuos para transformarlas en su
oferta. En numerosas ocasiones, se intenta analizar los deseos de los
clientes en funcién de los atributos que caracterizan el servicio. En realidad,
el punto de partida tiene que ser diferente: los deseos de los clientes son
actitudes que ellos presentan en relacion a determinados sentimientos de
necesidad, los cuales, pueden ser reconocidos perfectamente por el
individuo.

e «Capacidad de pago». La segunda caracteristica que define a un individuo
como cliente de una entidad se fundamenta en su solvencia actual o futura.
El servicio deseado no podra ser adquirido en ningin caso, a menos que el
individuo cuente con una capacidad de pago adecuada.

e «Poder de decision». Por ultimo, un tercer elemento que caracteriza a los
individuos como clientes es su poder de decision. Si el posible cliente
dispone de autonomia a la hora de decidirse por un servicio u otro, su
poder de decision es absoluto.
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4.3. Estandares de Desempefio

Frente a los andlisis tradicionales que se realizan en el sector de las microfinanzas
sobre la eficiencia, la concentracién o la rentabilidad segun el tamafio de cada
institucion, aparece un mecanismo de investigacion que resulta extremadamente
atil para la formulacion de estrategias, es el denominado «estdndares de
desempefio 0 andlisis de los competidores: los grupos estratégicos» (Colcami,
2005).

Con este andlisis se pretende conocer bajo qué dimensiones se estan formulando
las estrategias en el campo de las microfinanzas; por lo tanto, qué grupos
estratégicos se configuran en la misma y determinar cuales son sus fortalezas y
debilidades y los impactos que en el sector y en la empresa, puedan producir las
estrategias de otras instituciones.

Partiendo de los datos sobre los mercados en que se desenvuelve la empresa y la
posicion relativa de ésta, hay que hacer una evaluacién de sus puntos fuertes y
débiles y de los problemas y las oportunidades a que se enfrenta la organizacion.

Este ejercicio debe realizarse periédicamente a todos los niveles. Es muy util para
identificar y evaluar una serie de cuestiones importantes:

«Cuestiones fundamentales de tipo estratégico». Al reducir los puntos
fuertes, débiles, problemas y oportunidades a los especialmente
importantes, se lograra orientar los esfuerzos de este ejercicio a las
estrategias mas adecuadas para la institucion.

«Oportunidades fundamentales que ofrece el mercado». Al identificar las
oportunidades fundamentales que ofrece el mercado se esta reconociendo
la direccion estratégica que debe seguir la entidad.

«Problemas fundamentales que presenta el mercado». Al identificarlos se
permite disefiar las necesarias contramedidas estratégicas para eliminar o
contrarrestar la amenaza que representan.

«Comunicaciones internas». Un conocimiento pormenorizado de la posicion
de la empresa es un ingrediente importante para obtener la colaboracion
por parte de la organizacion en la estrategia general. Se deben comparar
las cuestiones fundamentales identificadas a distintos niveles de gestion. Si
éstas son relativamente similares quiere decir que la organizacion tiene una
vision parecida a la del entorno externo. Si se dan grandes divergencias,
ello indica que existe un bache en las comunicaciones y que hay que
revisarlo y tomar medidas.

«Cohesion de la direccion». Hay que controlar en todos los niveles de la
direccion y especialmente en los mas altos puestos, el numero total de
diferentes cuestiones identificadas. Cuando las respuestas indican grandes
diferencias entre ellos, se enfrenta una falta de cohesion en la forma en que
la direccién ve a la organizacion en su entorno exterior. Un grupo unido en
la direccion identificard un numero significativo de cuestiones comunes.
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«Fuerza relativa de la entidad». Una vez finalizado el andlisis de puntos
fuertes y débiles, problemas y oportunidades, compare sus resultados con
la estrategia que se viene aplicando. Suele ser muy usual descubrir que los
planes vigentes no abordan muchas de las cuestiones fundamentales de
caracter estratégico que se han identificado. Por lo tanto, se sugiere
verificar, entre otros puntos, los siguientes:

v' ¢ Se ocupa adecuadamente el plan vigente de todas las cuestiones
estratégicas?

v ¢Sugiere el andlisis la conveniencia de algin cambio en la estrategia
a corto plazo? ¢ Lo sugiere para la estrategia a largo plazo?

v’ ¢Se necesitan programas de comunicacion para lograr una
comprension de la organizacion?

v ¢Es necesario mejorar la cohesion de la Alta Direccion?

<\

¢ Es prioritario reforzar alguna unidad concreta de la organizacion?
v ¢Estamos preparados para un cambio o nuevo reto?

Por dltimo, existen muchas formas para llevar a cabo un diagnéstico de una
institucion de microfinanzas, la mas recomendable es la que analiza
principalmente cinco areas que a continuacion se detalla:

La Organizacion.

Area de crédito o Cartera.
Eficiencia y Productividad
Area Financiera.

Area de Mercado.

Mejor préactica

Los resultados del andlisis de la situacién actual ayudardn a que la institucion
pueda definir qué clase de clientes puede atender, qué tipo de préstamos o
programas de ahorro esta capacitada para manejar y finalmente para identificar
sus fortalezas o debilidades en funcién a un patron de desempefio, representados
en los indicadores.

4.4. Matriz de Evaluacioén

39




Una forma de resumir la evaluacion interna de una organizacion es construir una
matriz de evaluacion de factores internos (MEFI). Este instrumento permite
resumir y evaluar las fortalezas y debilidades importantes de las &reas funcionales
y constituye también una base para identificar y evaluar las relaciones entre ellas
(David, 2008).

La elaboracion de la matriz MEFI consta de cinco pasos:

1. Elabore una lista de los factores internos claves, que se identifican en el
proceso de evaluacion interna.

2. Asigne a cada factor una ponderacidon o peso que abarque desde 0.0
(irrelevante) hasta 1.0 (muy importante). La ponderacién asignada a un
factor determinado indica su importancia relativa con respecto al éxito en la
industria de la empresa. Sin importar si un factor clave es una fortaleza o
debilidad interna, hay que asignar la mayor ponderacién a los factores que
tiene una mayor influencia en el desempefio organizacional. La suma de las
ponderaciones debe ser igual a 1.0

3. Asigne una calificacion de 1 a 4 de acuerdo al siguiente criterio:

Debilidad importante: 1.
Debilidad menor: 2.
Fortaleza menor: 3.
Fortaleza importante: 4

Recuerde que las ponderaciones estan basadas en la industria, en este
caso de microfinanzas, y las calificaciones en la organizacion.

4. Multiplique la ponderacion de cada factor por su clasificacion para
determinar un resultado ponderado por variable.

5. Sume los puntajes ponderado para cada variable para obtener el resultado
ponderado total de la organizacion.

Sin tomar en cuenta el numero de fortalezas o debilidades, el total ponderado
puede ir de un minimo de 1 a un maximo de 4 (similar a la MEFE), siendo la
calificacion promedio 2.5. Los totales ponderados muy por debajo de 2.5
caracterizan a las organizaciones débiles en lo interno, mientras que las
calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posicion interna fuerte.

4.5. Ejemplos

Para proceder a la evaluacién interna de la organizacion, se continuara con el
ejemplo de una caja, que brinda servicios financieros a las personas de ingresos
bajos.

Pasos:
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1. En primer lugar procederemos a identificar un listado de fortalezas o
debilidades, conforme a las areas funcionales claves, la cual debe de contener
un minimo de 10 factores.

Dichas éareas funcionales se identifican a continuacion de un formato de
evaluacion que permite realizar un diagnéstico de la institucion, sustentado en
cinco areas a evaluar que se detalla a continuacion:

La Organizacion.

Area de crédito o Cartera.
Eficiencia y Productividad
Area Financiera.

Area de Mercado.

akrwnE

Cada area tiene indicadores que permite medir el desempefio de la organizacién y
comparar su resultado con los estandares de la industria de microfinanzas. Los
estandares pueden tomados de la pagina electronica de microrate, que es una
entidad dedicada a la evaluacion de instituciones de microfinanzas,
(www.microrate.com), o de la publicacién “The MicroBanking Bulletin, que es una
publicacion de MIX (Microfinance Information Exchange).

1. ORGANIZACION

Sub-grupo Indicador Medida de calidad
Estructura Accionaria | Es clara y hay transparencia
Composicion del Profesional, participativa y comprometida
consejo

Independencia Existe independencia entre Consejo y

Gobernabilidad Gerencia
Toma de decisiones Informada, oportuna
Gerencia Operativa, con un monitoreo adecuado
Misién Existe y es conocida a todos los niveles
Visién Existe y es conocida a todos los niveles

Existe, es conocido

Estructura Organigrama Claridad y respeto de funciones

Ambiente de Control Se exige, condiciones y se evitan conflictos

de interés
Sistema contable Procedimientos claros y se cumplen
Sistema de Procedimientos claros y se cumplen
administracion de
Control Interno riesgo

. . .. | Existe, funcional, da informacién oportuna y
Sistema de informacion

confiable
Manual de control Existe y es aplicado
interno
Cadigo de Etica Existe y es aplicado
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Planeacién

Se lleva planeacién periédica y esta es
congruente con la situacion

Recursos Humanos

Sistema de incentivos

Existe y es adecuado

Definicién de funciones

Existe y se lleva a cabo

Manual de
Organizacion y
Recursos Humanos

Existe y se aplica adecuadamente

2. CREDITOS: CARTERA

Sub-grupo Indicador Medida de Célculo
calidad
Cartera total $101,500 - $5,191,000 Monto de la
cartera total
Créditos activos 17,647 — 52,632 Numero de
créditos activos
Clasificacion de la Monto de cartera
Estructura Por productos6 cartera por los distintos | de cada producto /
productos existentes Cartera total
Cartera / Activos 70—-90% Ca_rtera total /
activos totales
Crecimiento de cartera 31.1 -50.7 % (Cartera)t / itartera
t-1 ) ©
Cartera en riesgo 5-7% Monto total CeR /
cartera total
Cartera en riesgo a Monto CeR a mas
) P 19- 6.8% de 30 dias /
mas de 30 dias
cartera total
Monto cartera
Castigo de préstamos 0.1-0.9% castigada / Cartera
promedio
Reservas para
Calidad Cobertura de riesgos 87.3-124% . prestamos
incobrables / Mora
a mas de 30 dias
L o Monto de créditos
Créditos 0 % reestructurados /
reestructurados 0
Cartera total
Manual de crédito por Existe y se aplica
producto adecuadamente
Manual de politicas de Existe y se aplica
crédito por producto adecuadamente
Alcance Monto de cartera

Préstamo promedio’

$5,500 - $12,000

total / Nimero de
créditos activos

3. EFICIENCIA'Y PRODUCTIVIDAD

Sub-grupo

Indicador

Medida de

Calculo

® Cuando existen dos 0 méas productos de crédito
! Dependiendo del mercado atendido
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calidad

Total de gastos
operativos /

8
Costos operativo 14 -22 % Cartera total
promedio
Total de gastos
Costo financiero 11 - 15% financieros/
Cartera promedio
Pago de intereses
Eficiencia Costo de fondos 6.9-12.8% / pasivos
promedio
Total de gastos
. operativos /
Costo por cliente $1,150 - $ 2,140 NGmero promedio
de clientes activos
Gastos en
Costo en personal 7.2-11.8% personal / Cartera
total promedio
Numero de
. personal con
Rgtearg'grr]‘a?e 27 — 40% menos de 12
meses / Total del
personal
Productividad Numero de
No. Clientes / staff 76 - 148 créditos activos /
Total del personal
. Numero de crédito
. NO' CI|ente§ /. 9 205 - 363 activos / Total de
oficiales de crédito - 1
oficiales crédito
4. AREA FINANCIERA
Sub-grupo Indicador Medida de Calculo
calidad
Activos Adecuado a Monto de activos
tamafo totales
Pasivos Estructura Monto de pasivos
Estructura
adecuada totales
Capital Adecuacion del Monto total de
capital capital

8 Dependiendo de la poblacion atendida
° Cuando existe la funcién
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Autosuficiencia

Ingresos

. 110-129 % financieros /
operativa .
Gastos operativos
Posicién Ingresos
Aut_osuflc_:lenua 102 — 127% financieros _/
financiera Gastos operativos
y financieros
Retorn_o sobre 19-57% Ing_resos netos_/
activos Activos promedio
Rentabilidad Retorno_ sobre 91— 285 % Ingr_esos netos_/
capital Capital promedio
Rendimiento de 34.7 —46.6 % Ingresos operativos
cartera / Cartera promedio
Apalancamiento 26:1-5.2:1 Pasivos / Capital
Liquidez 5_13 9% Activos Imwcjos/
: Total de activos
Riesgo
Manual de : .
. o Existe y se aplica
administracion del
) adecuadamente
riesgo
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5. MERCADO

Sub-grupo Indicador Medida de calidad
L, , Tipo de poblacion |Se tiene bien identificada y
Poblacién servida ) o
servida concuerda con la mision
Cadenas Crédito(s) en las |ldentificacién de necesidades y

productivas diversas fases de |atencion de las mismas a traves de
Sistema — producto la cadena producto(s) de crédito especifico(s)

Tamafio del Se conoce el mercado, sus

Mercado potencial

mercado y nivel de
atencion por
segmentos

caracteristicas, su tamafio y los
actuales niveles de cobertura. Por
segmentos

Posicion

Competencia

Relacion de las operaciones con
los distintos competidores

Penetracion

Lugares donde se trabaja

En el siguiente cuadro se pone una lista mas amplia de indicadores financieros, de
rentabilidad, eficiencia, productividad y de manejo de cartera, incluyendo la mora;
que la organizacion puede estimar y comparar, con los indicadores estandar que
se elige y de acuerdo a ello se procede a identificar las fortalezas y debilidades

(Colcami, 2005b).

I. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

MICRO-
RATE

1. CARACTERISTICAS INSTITUCIONALES

Edad

NUmero de sucursales

NUmero de personal

Activos totales

Activos promedio

2. ESTRUCTURA DE FINANCIAMIENTO

Capital o patrimonio / Activos:

Cartera total / activo

Pasivo total / Capital Total (apalancamiento)

INDICADORES DE ESCALA

NUmero de clientes activos

% de mujeres clientes

Cartera Total

Saldo promedio de préstamo

Saldo promedio préstamo/PIBper cépita:

Saldo promedio de crédito vigente (CART/ N° Ptmos)

Total de Ahorro

Ahorradores activos

Saldo promedio de ahorro
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3. DESEMPENO FINANCIERO GLOBAL

RENTABILIDAD

Rendimiento sobre Activos (RoA)

Retorno sobre Capital (RoE)

Autosuficiencia operacional

Autosuficiencia financiera:

autosuficiencia total

INGRESOS

Margen de utilidad

Rendimiento sobre la cartera*

Razon de Ingresos Financieros

GASTOS OPERATIVOS Y MANEJO

Gasto Total / Activo total

Gastos operativos/activo total

4. EFICIENCIA

Gastos operativos/cartera promedio*

Gastos financieros/cartera promedio

Gasto en salario o personal/cartera bruta

Salario promedio/ PIB percapita

costo por cliente (gastos operac./clientes activos)

PRODUCTIVIDAD

Productividad del staff o personal

Prestatario por oficial de crédito

Prestamos por oficial de crédito

5. CARTERA RIESGO Y LIQUIDEZ

Cartera de préstamos vigente

cartera de crédito vencida

Amortizaciones y créditos vencidos de 0 a 30 dias

Amortizaciones y créditos vencidos de 31 a 60 dias

Amortizaciones y créditos vencidos de 61 a 90 dias

Amortizaciones y créditos vencidos de 91 a 180 dias

Cartera Total

Mora total

Cartera en riesgo > 30 dias

Razon de cobertura de riesgo: provision ptmos/CeR>30 dias

Castigo de préstamos

Activos liguidos No productivo/activo

Razon corriente o liquidez (activo C.P. / Pasivo C.P.)

Fuente: Colcami (2005b).

Con base a los indicadores antes sefialados, la organizacion procede a realizar la
estimacion, la que se compara con los estandares previamente definidos y se
identifica las siguientes fortalezas y debilidades:
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Fortalezas:

Fortalezas:

Explicacion

Gobernabilidad

La organizacion es una empresa que posee una buena
gobernabilidad

Control Interno

Cuenta con un adecuado sistema de informacién y
control, que permite reportes oportunos.

Organigrama

Existe, es conocido, existe claridad y respeto de funciones

Buen manejo de la mora

Al tener un buen manejo de mora la IMF se asegura de
obtener los mayores ingresos operativos posibles. Esto
afectara directamente a la sostenibilidad de la misma.

Nivel de cartera en relacion
a los activos mayores que el
patrén de la industria

Es una fortaleza dado que no se tienen recursos ociosos y
se tiene una muy buena colocacion.

Bajos costos operativos

Al tener bajos costos operativos la IMF demuestra que
realiza su funcion eficientemente.

Nivel de apalancamiento

El tener un alto nivel de apalancamiento es una fortaleza
dado que la IMF cuenta con fondeo suficiente para poder
aumentar su cartera.

Debilidades:

Debilidades

Explicacion

Mala productividad del staff

Si, en promedio, las personas que laboran en la IMF
atienden a menos clientes que lo que dicta el patrén,
indica que se puede mejorar en esta area y poder llegar a
mas clientes.

Bajo rendimiento de cartera

El tener bajo rendimiento de cartera es una debilidad dado
que, aun cuando se tenga buen nivel de recursos
colocados, éstos no estan produciendo los ingresos que
deberian.

Capacidad para colocar
crédito para atender a un
amplio mercado potencial

Tiene poco personal de crédito para atender a un amplio
mercado potencial.

47




Recursos Humanos

No se cuenta con incentivos al personal

Elaboracion de la Matriz MEFI:

2. Con base a la informacion se procede a realizar la matriz de evaluacion de los
factores internos (MEFI)

Factores Criticos internos Ponderacién | Clasificacion | Total
Ponderado
FORTALEZAS
e Gobernabilidad. 0.10 4 0.40
e Control Interno. 0.10 4 0.40
e Organigrama. 0.05 3 0.15
e Buen manejo de la mora. 0.15 4 0.60
e Nivel de cartera en 0.10 4 0.40
relacion a los activos.
e Bajos costos operativos. 0.10 4 0.40
e Nivel de apalancamiento. 0.05 3 0.15
DEBILIDADES
e Mala productividad del staff.
e Bajo rendimiento de cartera. 0.10 2 0.20
e Capacidad para colocar 0.05 2 0.10
crédito para atender a un
amplio mercado potencial. 0.10 1 0.10
e Recursos Humanos.
0.10 2 0.20
Total 1.00 3.1

A manera de conclusion, se puede afirmar que dado que el resultado es mayor al
promedio, se considera que es una empresa fuerte, pero debe mejorar las
debilidades para aprovechar las oportunidades y consolidarse.

CAPITULO V
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Analisis y Eleccién de la Estrategia

Una vez que la institucion ha definido claramente su mision, vision, valores y
realizado el analisis externo asi como el interno, identificando las fortalezas
oportunidades, debilidades y amenazas, se procede a la elaboracion de objetivos
de mediano y corto plazo, que permita a la empresa cumplir con su mision y la
vision. Con base a dichos objetivos, se procede a elaborar estrategias que
contiene un conjunto de acciones, con la finalidad de alcanzar los objetivos.

En esta parte, se sefiala las caracteristicas que deben de tener los objetivos, se
desarrolla las estrategias genéricas mas conocidas, que se pueden obtener del
andlisis externo e interno y se dan grandes pautas, de una forma simple, que
permita a las organizaciones desarrollar su proceso de planeacion estratégica.

5.1. Qué es un Objetivo: caracteristicas.

Dentro de todo proceso de planeacion, determinar el o los objetivos es
fundamental, ya que a través de ellos se precisa hasta donde se quiere y/o se
puede llegar, alcanzar y/o lograr, precisamente como fruto de seguir ciertas
estrategias, que representan las acciones, como consecuencia del analisis que se
realiza.

Si no definimos los objetivos, invertiremos recursos y esfuerzo en busca de algo
que no podemos concretar, lo que conlleva un desgaste y, posteriormente, el
abandono.

Los objetivos deben ser (Pearce, et al., 2005):

e Alcanzables y desafiantes, es decir, que constituya un reto.

e Claros y entendidos por absolutamente todos los involucrados.

e Modificables oportunamente, de acuerdo a los cambios en los entornos:
interno y externo.

e En la medida de lo posible que sean medibles, porque permite saber
cuanto se acerca la organizacién a dicho objetivo; y, en aquellos que no se
puedan cuantificar, debe realizarse una medicion aunque sea subjetiva.

e Congruentes, deben complementar los esfuerzos de la organizacion en su
conjunto.

e Ser divisibles, el objetivo puede ser dividido en varios mas pequefios, que
al irse alcanzando contribuyen a lograr el objetivo principal. Una jornada de
1,000 km. se inicia con un paso.

¢ No impuestos, sino negociados entre los que participan, quienes deben
contar con informacién suficiente, al menos:

e Interno:
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Datos historicos: antecedentes, evolucion habida, etc.
Datos actuales: tipos de productos, ventas, utilidades, entre otros.
Estructura y capacidad financiera
Las tendencias de estos datos.
e [Externo:
v' Datos macro y microeconémicos.
v" Mercado: competencia, posicion en el mercado, informacién de
Benchmarking, etc.
v’ Situacion politica y social, entre otros.

v
v
v
v

Cada objetivo debe estar conformado por dos partes:

e EIlqué se hace o se debe hacer.
e Para qué se hace o se debe hacer.

Es frecuente ver objetivos sin el para qué y en este caso se trata de objetivos
incompletos, ya que esa segunda parte es sumamente importante, tanto que con
ella se le da sentido al objetivo.

No es lo mismo un objetivo sin para qué, que aquel que lo tiene, por ejemplo:
‘“Incrementar la participacion en el mercado”. Dicho objetivo sefalado es
incompleto; es mejor expresarlo de la siguiente forma: Incrementar la participacion
en el mercado, para elevar la rentabilidad en un 60%.

Cada “para qué” le da sentido diferente y, consecuentemente, influira en el tipo o
tipos de estrategia a desarrollar, conforme se aprecia a continuacion:

e Para elevar la rentabilidad en un 60%, define una estrategia intensiva,
para lo cual es necesario conocer el margen de utilidad de los productos o
servicios que se venden; a qué mercados nos dirigiremos, el plazo que nos
establecemos y la forma del incremento anual para alcanzar dicho objetivo.

Recordemos que si existe una equivocacion en el establecimiento de las
estrategias, la organizacién, seguramente; no cumplira con sus objetivos, de alli
la importancia de darles sentido.

Otros beneficios que traen consigo la aplicacion de objetivos son:

e Facilitan la evaluacion del desempefio, como empresa, por area, incluso
por individuo.

Propician un manual de Perfiles y Descripciones de puestos mas puntual.
Permiten una mejor asignacion de recursos, al priorizarlos.

Motivan al personal.

Reducen la incertidumbre.

Objetivos financieros y estratégicos.
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Dos tipos de objetivos son generalmente comunes en las organizaciones: los
financieros y los estratégicos. Los objetivos financieros estan relacionados con el
incremento de los ingresos y las ganancias, como pueden ser. mayores
rendimientos sobre las inversiones, mayor rentabilidad, mayor productividad por
oficial de crédito, entre otros; mientras que los objetivos estratégicos incluyen
mayor participacién en el mercado, mejorar ante los rivales (tiempo de entrega
mas corto, mayor cobertura geogréfica), lograr el liderazgo tecnoldgico, lanzar
productos nuevos al mercado, entre otros (David, 2008 p.169).

Aunque los objetivos financieros son importantes es necesario que entre ambos,
financieros y estratégicos, ocurra un intercambio y exista armonia; por ejemplo, la
organizacion financiera puede decidir elevar las ganancias incrementando las
tasas de interés, con esto se puede mejorar financieramente a corto plazo, pero
dafaria el objetivo estratégico a mediano plazo, si los competidores vienen
reduciendo su tasa de interés con la finalidad de lograr una mayor participacion.

Existen otras discrepancias entre objetivos financieros y estratégicos, que se
relacionan con: el valor de las acciones, con la ética empresarial, la
responsabilidad social, la preocupacion del ambiente; por lo que debe de existir un
balance entre ellos, es decir, obtener valor para los accionistas de la empresa, asi
como para los clientes. Con ello, se logra que los colaboradores o trabajadores se
identifiquen con la organizacién empresarial.

Los objetivos financieros y estratégicos deben incluir objetivos de desempefio
tanto anuales como a largo plazo.

Por ultimo, la mejor forma de conservar la ventaja competitiva a largo plazo es
buscar de forma permanente objetivos estratégicos que fortalezcan la posicién de
la organizacién en relacion a sus rivales, con ello se alcanzaran los objetivos
financieros (David, 2008 p.169).

5.2. Qué son las Metas

En algunos casos se les llama objetivos anuales y representan la parte cuantitativa
gue complementa a los objetivos de mediano o largo plazos, porque es la parte
que responde a la pregunta ¢cuanto? Por ejemplo:

e “Incrementar la participacion en el mercado en un 20% en un mediano
plazo de tres afnos”

La pregunta es: ¢cuanto de incremento en el mercado anual? La respuesta
puede ser un 5% 6 un 10% en el primer afio y en los siguientes se establecera
un valor para alcanzar el 20% definido como objetivo de mediano plazo.

¢ ‘“Incrementar la participacién en el mercado para elevar la rentabilidad un
30%”
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La pregunta es ¢cuanto mas rentables anualmente? Un 5% 6 10% sera la
meta para el primer afio y asi sucesivamente en los siguientes afios para
alcanzar el objetivo de mediano plazo establecido.

Para determinar objetivos y metas es indispensable contar con informacion
suficiente, o la que se pueda conseguir, y responder a las siguientes preguntas,
entre otras: ¢Cual es el crecimiento porcentual de la organizacion? ¢A cuantos
préstamos se refieren esos incrementos? ¢Tenemos la capacidad suficiente, en
recursos humanos y financieros, para elevar la participacion?

Las respuestas deben ser congruentes entre si, respaldadas por calculos y
argumentos, considerando como un criterio relevante el de beneficio/costo. Cabe
mencionar que la mayoria de los indices de gestion, financieros y no financieros,
pueden convertirse en metas.

5.3. Objetivos a Largo y Mediano Plazos

En el tiempo los objetivos pueden ser a largo y mediano plazos, en la industria de
las microfinanzas el objetivo a mediano plazo comunmente se considera de tres a
cinco afos y en el largo plazo mas de cinco afios.

Debe haber alineacién entre ellos y con las metas, con lo que se asegura el
cumplir con los de largo plazo, aunque surjan cambios en los entornos, interno y/o
externo, en virtud de que seran modificados a tiempo, optimizando asi el uso de
los recursos.

Los objetivos a largo y mediano plazos son muy importantes, debido a que marcan
la pauta de trabajo del dia de hoy con lo que se quiere lograr en el futuro, con lo
que estaremos asegurando nuestro arraigo en el mercado y, seguramente, en
mejor posicion, comparandola con lo que se tiene en el presente.

Al establecer las estrategias por cada objetivo, es decir, la forma en que se va a
alcanzar cada objetivo, se estara dotando a la Organizacién de un sistema de
planeacién solido y realista.

5.4. Consolidacién y Crecimiento: Construyendo Expectativas

Antes de proceder a explicar las estrategias genéricas, es importante mencionar
gue uno de los grandes retos en México, dada la poca penetracion del sistema
financiero, es que las instituciones de microfinanzas desarrollen expectativas de
crecimiento o de consolidacién, con la finalidad de brindar servicios financieros a
un gran segmento de poblacién (Colcami, 2005a).
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La evolucion del entorno financiero, las innovaciones y cambios significativos
acaecidos en el negocio de las microfinanzas, el tamafio del mercado y el
incremento de Instituciones de Microfinanzas, han obligado a las entidades
financieras, participantes en este mercado, a una reorientacion de sus planes
estratégicos para poder afrontar con éxito los retos.

Una vez realizado el analisis del entorno externo, de la situacion interna y teniendo
siempre como marco de referencia la mision, la vision y los objetivos
determinados, la institucion estara en condiciones de establecer sus expectativas
o posibilidades concretas para alcanzar los objetivos, como parte de su plan
estratégico.

En el sector de las microfinanzas, los objetivos que tradicionalmente se considera
permanecen vigentes y forman parte del plan estratégico de toda institucion
financiera son: la rentabilidad, control de riesgos, sustentabilidad, estructura de
los recursos, la calidad en el servicio y el crecimiento.

Mejor practica

Cada Institucidon de Microfinanzas tendra que definir las expectativas y los
escenarios mas viables, en funcion del diagnéstico interno y externo que haya
efectuado de los objetivos fijados por ella, de las experiencias propias o ajenas
vividas en anteriores procesos de consolidaciébn o crecimiento, basados en la
expansiéon o en la diversificacion.

El que la institucion sea expansionista 0 se preocupe mas por la consolidacion y
qgue se fijen limites para las actividades de la organizacion, puede decir mucho
acerca de los valores y actitudes de aquellos que influyen en la estrategia.

5.4.1. La consolidacién

La consolidacion representa cambios en el modo de operar de la empresa,
manteniendo inalterable la relaciéon producto/mercado. Puede lograrse mediante la
aplicacion individual o combinada de las estrategias, que a continuacion se
comentan:

e Implica orientar los esfuerzos dentro de la institucion hacia una prestacion
de servicios mas eficiente y de mayor calidad. En este sentido, la calidad
puede ser un sustituto parcial de la cuota de mercado para mantener la
ventaja competitiva.
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e La consolidacion tiene que ver con optimizar sistemas y procedimientos
operativos de registro y control, manejo de informacién, desarrollo de la
estructura organizacional, medidas de reduccién de costos y con hacer
eficiente la administracion de activos y pasivos, como una forma de
incrementar su nivel de ingresos.

e Durante la fase de consolidacion, la atencidbn esta centrada en las
modificaciones y ajustes que la institucion requiere para lograr la eficiencia,
mejorar o mantener su posicion dentro de su producto/mercado.

e La fase de consolidacién, algunas veces, genera una disminuciéon en el
ritmo de crecimiento de las Instituciones de Microfinanzas.

5.4.2. El crecimiento

El crecimiento suele ser un objetivo perseguido con frecuencia por los directivos,
ya sea por razones de prestigio o porque el desempefio de la institucion y el
mercado la han llevado al punto en que tiene esa opcidén. Muchas de las empresas
actuales han crecido a base de diversificar sus actividades entre varios sectores, 0
bien, penetrando en distintos espacios de mercado.

En los ultimos afios ha cobrado capital importancia el redimensionamiento de las
entidades financieras, de acuerdo a las caracteristicas del mercado y los criterios
de eficiencia y rentabilidad en que debe enmarcarse la adopcion de decisiones.
Por esta razon es necesaria una revision continua y dinamica.

La bdsqueda de la dimension adecuada contribuir4 a racionalizar los costos de
estructura, salvaguardar los niveles de competitividad, la cobertura de la demanda,
la rentabilidad y, por lo tanto, la capacidad de capitalizacién y la sustentabilidad.

Toda institucién tiene la opcién de planear su crecimiento. Una primera decision
representa elegir entre acciones de crecimiento interno y acciones de crecimiento
externo.

Las entidades tienden a actuar principalmente sobre una de las dos, aunque
también es posible combinar ambas. En las empresas de servicios financieros de
tamafio medio se suelen formular estrategias de crecimiento interno, mientras que
las de crecimiento externo empiezan a ser mas usuales, a medida que la
dimensién de la empresa se va incrementando.

Para el éxito del crecimiento, como objetivo institucional, debe lograrse un
equilibrio sostenido: mantener tasas constantes y crecimiento en el tiempo, y
equilibrado: desarrollo armoénico entre los elementos estructurales y de
comportamiento de la empresa implicados en el crecimiento.

En la consecucion del equilibrio global es importante hacer la combinacion
adecuada entre crecimientos interno y externo, con el fin de asegurar el de la
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empresa y eliminar, en lo posible, las desventajas existentes en cada alternativa y
aprovechar mejor sus ventajas.

1. Crecimiento interno

La forma de crecimiento interno supone obtener la dimension deseada utilizando
las propias capacidades de la entidad financiera. Implica la actuacion individual en
materia de gestion, organizacion, informatica e innovacion que hagan posible
generar los productos y servicios necesarios para satisfacer la demanda que se
pretende captar.

Derivada de esta decision, surgira la definicion mas precisa de las expectativas o
tipo de crecimiento por el que optara, pudiendo elegir entre:

a)

b)

Mantenimiento de la posicion competitiva. Implica un proceso de
crecimiento natural que sigue las tendencias y promedios del sector.

El objetivo de la entidad es colocar mas créditos en los mercados en los
cuales esta actuando. Para ello, debe persuadir a los clientes actuales del
mercado. LOgicamente, esta estrategia sélo se puede desarrollar en
aquellos mercados que no estan saturados, como es el caso de las
microempresas y en los que, por tanto, quedan grupos de clientes a los
cuales se puede atender.

En nuestro caso aparecen dos variantes de la estrategia, en funcion de los
clientes:

Clientes propios, de los cuales se espera que aumenten el uso de su linea
de crédito.

Atraer nuevos clientes.

El crecimiento en sentido estricto, consiste en incrementar la cuota de
mercado actual y mejorar la posicion competitiva. Las Instituciones de
Microfinanzas intentan consolidar los nichos existentes e introducir los
nuevos, de tal manera que pueda incrementarse su participacion en el
mercado. La orientacion mas clara de esta estrategia esta dirigida hacia la
segmentacion.

Reestructuracién de la empresa. Se fundamenta en la busqueda de una
nueva posicion competitiva, a través de un nuevo nicho de mercado,
diferente a su campo de actividad actual. Se puede realizar una doble
consideracion de la misma:

Atraer nuevos segmentos en la misma localidad para los servicios
existentes.

Acceso a nuevos mercados, desde el punto de vista geografico, mediante
la ampliacion de su red de actividad.
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d) Redefinir su campo de actividad, en base a la introduccion y desarrollo de
nuevos productos y servicios. Este desarrollo supone tanto la creacion de
nuevos servicios como la reorientacion de los existentes. Las variantes que
se pueden dar en esta estrategia son:

v" Crear servicios totalmente innovadores,

<\

Modificar los servicios existentes, 0
v Transformar la calidad de los servicios actuales.

Sera en torno a esta definicion que la institucion planeara su crecimiento y
evaluara los riesgos, restricciones, cambios y recursos, que deberd incorporar
para que su nueva dimension sea un factor que consolide su éxito y no la razon de
su fracaso. También en la definicibn de las expectativas, una entidad financiera
debera plantearse el crecimiento a la par de la rentabilidad.

2. Crecimiento externo

Acciones de crecimiento externo. El crecimiento externo se efectla,
fundamentalmente, a través de politicas de fusiones, adquisiciones y control de
empresas, 0 bien, por medio de acuerdos de cooperacion y alianzas. Las
caracteristicas y limitaciones operativas de cada una de estas alternativas de
crecimiento, convierten los procesos de fusion en la via mas completa, aunque
mas arriesgada, para lograr la obtencion de determinados cambios que mejoren
los resultados de la gestion a mediano y largo plazos.

Experiencia exitosa

PRODEM™ de Bolivia, fue fundada en 1986 como una Organizacién No
Gubernamental (ONG). Intervinieron para su formacion Accion Internacional y un
grupo de empresarios bolivianos, con el objetivo de ampliar las oportunidades de
empleo, incentivar la inversibn en microempresas e incrementar el nivel de
ingresos generados por el sector informal.

Se presentaron varios factores que obligaron a los directivos a plantearse alguna
alternativa a ese programa. Dichos factores fueron:

v' La expansion de sus actividades encontr6 una creciente demanda de
crédito,

v Carecian de recursos suficientes para atender la demanda de crédito, y

v Por disposiciones legales no podian captar ahorro, conseguir accionistas o
recibir préstamos del Banco Central.

10 Organizacion no gubernamental para la Promocion y Desarrollo de la Microempresa.
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Todas estas situaciones y el deseo de ofrecer a sus clientes un mejor servicio,
llevo a los directivos a definir, como expectativa, la creacion de un Banco que se
convirtiera en un intermediario financiero que resolviera los problemas anteriores y
que pudiera beneficiar, por montos mas elevados, a un mayor numero de clientes
con solicitudes de microcrédito, dentro del sector informal.

5.4.3. Definiendo acciones que afectan las expectativas de crecimiento

Al definir como base del escenario de actuacién de una institucién el crecimiento,
debera incorporar como parte del mismo las acciones que efectuara para cubrir
aspectos referidos a capitalizacion, expansion territorial, distribucion intensiva y
comercializacion.

a. Capitalizacion. En principio, la consideracion de una expectativa de
crecimiento exige la necesidad de contar con un volumen de recursos
propios (actuales o futuros), que resulten suficientes para afrontar el
desarrollo previsto de la entidad, tanto en la colocaciéon de créditos como
en sus inversiones. Por lo tanto, una opcion de crecimiento debera
definirse sobre una base de capitalizacién, que iguale o supere los
coeficientes minimos establecidos por las autoridades.

b. Expansion territorial. Una vez conseguida la base minima de capital
necesaria para llevar a cabo el proceso de crecimiento, se puede
emprender una expansion territorial directa de la cobertura geogréfica,
mediante la apertura de nuevas oficinas, en linea con el desarrollo de
estrategias que pretenden la penetracion en nuevos mercados geograficos.

El sobredimensionamiento en la red de oficinas de las entidades
financieras, sugiere que no debe centrarse tanto la atencién en el aumento
indiscriminado del nimero de sucursales, sino que es preciso hacer énfasis
en la diversificacién de los productos, servicios y clientes atendidos en cada
ventanilla, al tiempo de hacer un esfuerzo por mejorar la calidad.

c. Distribucién intensiva. La distribucion intensiva es posible mediante el
aumento del tamafio de las oficinas, del saldo medio por cliente y de la
oferta de productos y servicios, que pueden constituir mejores alternativas,
que la apertura de nuevas sucursales o ventanillas para conseguir un
fuerte posicionamiento en el mercado. De ellos, la méas eficiente y que
presenta mayores economias de escala, a medida que aumenta la
dimensién, es el saldo medio por cliente.

d. Comercializacion. La adecuacion de los productos y servicios ofrecidos
por las entidades financieras, para atender las necesidades y expectativas
de la clientela, debe tener en cuenta para su comercializacion, los
siguientes aspectos:

1) La necesidad de disefiar productos y servicios, que permitan una
penetracién de las entidades financieras en diversas areas de actividad.
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2) El reconocimiento de la dificultad para dar una respuesta global a las
necesidades de todos los usuarios. Esto es, la exigencia de proceder a
la segmentacién de la clientela a fin de adaptar el rango de servicios y
productos a la conveniencia de cada tipo de cliente.

3) En algunos casos, la utilidad de ofrecer paquetes conjuntos de
productos y servicios financieros.

4) La vigilancia de la calidad de los servicios y productos, y la
personalizacion en su oferta.

5.5. En qué consiste una Estrategia

Estrategia viene del griego strategos: el arte de dirigir las operaciones en el
campo de batalla. Los generales determinaban lo que se tenia que hacer para
ganar la guerra, con lo que establecian sus estrategias. Informaban a los mandos
medios, capitanes entre otros, y en forma conjunta definian las acciones a realizar
para satisfacer las estrategias ordenadas.

Por lo tanto, la estrategia es un conjunto de acciones para cumplir con el objetivo
establecido

5.6. Tipos de Estrategias Genéricas™
Existen diversas estrategias que a continuacion se sefialan:
Integracion:

Integracidn Directa: es aquella en la que se busca obtener la propiedad o control
de otras empresas.

Fusion: es aquella estrategia en que la organizacion busca fusionarse con otras
empresas similares, para crecer mas rapidamente, generando economias de
escala.

Intensivas:

Penetracion de mercado: pretende tener una participacion de mercado para
productos o servicios actuales en su mercado actual.

Desarrollo de mercado: Es aquella en la que se introduce productos o servicios en
nuevos mercados o areas geograficas.

! Nota: Adaptado de David, F. 2005.
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Desarrollo de producto: es aquella que busca mayor colocacion de crédito al
desarrollar nuevos productos o mejorar los existentes.

Diversificacion: es aquella que afiade productos o0 servicios nuevos, pero
relacionados o no con los actuales, por ejemplo: los microseguros relacionados al
crédito o los no relacionados como las remesas.

En forma gréfica:

PRODUCTO ACTUAL NUEVO PRODUCTO

MERCADO
ACTUAL

MERCADO
NUEVO

Defensivas

Reduccidn: es aquella que busca reducir costos y activos, para revertir la baja en
las ventas y rentabilidad.

Desinversion: es aquella en la que se vende parte de la organizacién, por
considerarse un activo no productivo, como la venta de un terreno que no se va a
utilizar.

Liquidacion: cuando la empresa decide liquidar, procediendo a vender todos sus
activos, por decision de los socios.

5.7. Aspectos a considerar en la seleccion de estrategia

A través de la etapa de formulacion de estrategias, se trata de disefar, a nivel de
la empresa, las acciones a seguir para alcanzar los objetivos que se han
formulado como fruto de los analisis interno y externo, especialmente con base a
las expectativas 0 escenarios identificados como viables sin dejar de considerar
sus dimensiones y diversidad de productos. En dicha formulacion, la calidad de la
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direccion, esto es, los primeros niveles de la Institucién, se ha identificado como
el principal factor determinante de éxito.

Partiendo de la presentacion de varios escenarios, la direccién determinara cudl
es el que mejor se ajusta a sus expectativas y qué camino debe seguirse para que
la institucion las logre. Una de las aproximaciones mas comunmente usadas por la
direccidén, se fundamenta en el mantenimiento de una posicion competitiva por
parte de la entidad.

Las estrategias deben ser, invariablemente: concretas, realistas y cuantificables.
Serdn exitosas si se disefian para incrementar y aprovechar las fuerzas y
oportunidades, asi como para reducir y controlar las amenazas y debilidades de la
institucion.

5.7.1. Conceptos sobre formulacién de estrategias

Se denominan «estrategias competitivas» a aquel conjunto de acciones
ofensivas y defensivas, tendientes a mantener la posicidn competitiva de una
institucion de microfinanzas en el sector en el cual opera, mejorarla o buscar un
nuevo posicionamiento, con la finalidad de lograr un mayor rendimiento sobre el
capital invertido, pero sobre todo lograr y mantener la sustentabilidad.

Para construir la denominada estrategia competitiva de una institucion de
microfinanzas, habra que conocer los aspectos externos, es decir, el conjunto de
amenazas y oportunidades que caracterizan la naturaleza del entorno, determinar
y evaluar el conjunto de aspectos internos o fuerzas y debilidades de la
organizacion. La conjuncion de estos dos elementos de diagnéstico, junto con un
tercero que incorpora el analisis de la mision y objetivos, determina el «espacio
estratégico» o escenarios en los que se va a desenvolver la institucion.

Expresado de otra forma, la estrategia se formula al tenor de lo que deberia 0 no
hacerse (condicionantes externos), de lo que se puede o no hacer (condicionantes
internos) y, finalmente, de lo que se quiere o quieren hacer, quienes tienen
influencia sobre la institucion (Thompson et al., 2001).

Hay quienes delimitan el espacio estratégico en base a las necesidades de los
clientes y a la actividad que desempefan. Esto implica la division del mercado
total en determinados grupos homogéneos que constituiran los mercados
potenciales de cada entidad.

Para la implementacion de una estrategia competitiva en la institucién, se
requiere del apoyo de un modelo de direccion estratégica, con el cual podra
alcanzar los objetivos que pretenda. Estos objetivos, sin duda, son definidos
globalmente con la expresion de competitividad. Implementar dicha estrategia
implica una serie de actividades administrativas asociadas con el establecimiento
de la estrategia elegida, la supervision de su busqueda y el logro de los
resultados, que son el objetivo.

El modelo de direccion estratégica mencionado, debera principalmente:
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e Definir la misidén y visidn, a través de la filosofia de la empresa, las politicas en
general, los valores y cultura institucionales,

e Establecer el campo estratégico de la empresa,

e Fijar los objetivos de la entidad, partiendo de la posicibn competitiva que
detecta la empresa y de la cuota de mercado poseida,

e Desarrollar una imagen corporativa, aspecto de vital importancia para toda
entidad que opera en el negocio financiero,

e Disefiar una organizacion eficiente que permita conseguir una coherencia
completa entre sus elementos componentes. La armonia entre las partes
puede ser el factor esencial para lograr una organizacion excelente, y

e Disponer de unos procesos de decision eficientes en los que la calidad es
protagonista y el sistema de informacién pieza clave.

La siguiente etapa se referird a identificar de forma macro el tipo de estrategia
gue adoptard la institucion, a fin de alcanzar sus metas; las opciones mas usuales
gue surgen de la matriz FODA, se describen como:

a) Estrategia ofensiva

b) Estrategia adaptativa:

c) Estrategia defensiva

d) Estrategia de supervivencia

La estrategia adoptada por las entidades es el medio para crear y mantener una
posicion competitiva en, el entorno particular de las mismas.

Desde la perspectiva de la competitividad empresarial, la estrategia ha de ser:

e Objetiva, esto es, basada en un andlisis racional de la posicion estratégica de
la institucion,

e Unica, para asegurar la concentracion de todos los esfuerzos de la
organizacién en el desarrollo de un plan de accion,

e Compartida, ya que ha de ser asumida por todos los miembros de la
organizacion,

e Duradera, ya que se ha establecido en relacion directa a los tiempos
presentes en la planeacion estratégica, para alcanzar los objetivos,

e Revisable, a efecto de realizar los ajustes mas convenientes, en funcién a su
evolucion,

e Coordinada, con la finalidad de proporcionar un marco unico,

e Coherente, a todas y cada una de las areas en que se divida la estructura
organizacional, y

e Consistente, en cuanto a que la estrategia siga una linea de conducta,
teniendo siempre como referencia la mision y objetivos determinados.
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El concepto de estrategia ha ido adquiriendo cada vez mayor reconocimiento. El
mayor interés por las estrategias en las entidades financieras, se debe a la
percepcion de que estas entidades necesitan una direccion que defina
correctamente los objetivos y que se adopten reglas de decision, si la empresa
quiere tener un crecimiento ordenado y rentable. Estas reglas y directrices de
decision se han considerado en un sentido amplio, como estrategias de gestion
del negocio financiero.

Mejor préactica

La planeacién estratégica implica definir la mision, vision y estrategias, ademas de
valorar, entre varios aspectos: la capacidad de la estructura operacional; las
politicas de la Institucién de Microfinanzas, sobre todo, las referidas a la calidad de
la cartera; la recopilacién de la opinion de posibles inversionistas, nacionales e
internacionales; la realizacion de proyecciones sobre diversas estrategias de
crecimiento y sus resultados; la determinacién del proceso legal que implica
crecer; la transicion operacional y; no menos importante; el efecto en la plantilla de
Recursos Humanos.

Con el plan estratégico se determina, entre otras cosas, el tiempo en que la
Institucion de Microfinanzas obtendra resultados después de iniciada su
implementacion, para atender el crecimiento.

5.7.2. Crecimiento

Cuando una institucion se ve inmersa en un proceso de expansion (estrategias
intensivas), debe considerar, como parte de la estrategia, transferir las
habilidades y visidbn que en su dimension actual le dieron el éxito, para convertirse
en una empresa mayor e igualmente exitosa (Pearce et al., 2005).

Algunas de las implicaciones positivas del crecimiento es el logro de un mayor
alcance de la institucion (mayor numero de clientes o adicion de productos
nuevos), la mejora de la sustentabilidad y la reduccion de los costos operativos
promedio.

Ante los indices de pobreza y desempleo, cada vez mayores, las Instituciones de
Microfinanzas deberan manejar un crecimiento sostenido.

Dentro del proceso que implica crecer y la definicion de la estrategia a seguir,
merecen especial analisis los siguientes aspectos:
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a) Tipo de crecimiento. Fundamentalmente son dos las variables entre las que
debera elegir su tipo de crecimiento y, en consecuencia, actuar.

Crecimiento horizontal. En este caso la expansion se da en cuanto a mayor
numero de sucursales y, por ende, en clientes. Para que funcione requiere
ir acompafiado de un proceso de descentralizacion. En condiciones ideales
este proceso debe ser paulatino y sometido constantemente a valoracion,
para asegurarnos que las nuevas oficinas estén en el proceso de cubrir sus
costos operativos, de contribuir a los resultados a través de la generacion
de ingresos y, en general, a ser una sucursal viable.

Crecimiento vertical. Implica mantener sin cambio la red de sucursales y
crecer en base a incrementar el numero de clientes. En este esquema las
principales funciones estan centralizadas. Una limitacion a considerar en
esta accidn es la capacidad operativa. Una vez que ésta llega a su limite no
debe seguir creciendo.

b) Proceso legal. Es necesario que la Institucion de Microfinanzas planeé su
crecimiento acorde con el marco regulatorio que la rige, y cumpla con todos los
requisitos que la autoridad debe y/o puede supervisar.

c) Transicion operacional. Implica la revisién de los sistemas y procedimientos
operativos, a fin de determinar su capacidad para atender el crecimiento, 0
bien, la necesidad de redisefiarlos, a fin de incorporar la eficiencia que la
operacion requiere.

d) Comunicacion. En esta etapa se deberan prever los mecanismos para
notificar a la estructura y a los clientes el proceso de cambio, las implicaciones
y cOmo se atendera.

5.7.3. Riesgos del crecimiento

Todo proceso implica riesgos y las estrategias no deberan omitir su sefialamiento,
asi como la forma de abatirlos. Algunos de los riesgos que conlleva el crecimiento

son:

Mantener la calidad de la cartera,

Atender un mayor volumen de operaciones,

Las restricciones de liquidez que se presentaran,
Equilibrar el crecimiento con riesgo y rentabilidad,
Establecer una estructura acorde,

Contar con sistemas adecuados,

Mantener la calidad de los servicios,

Tener una administracion equilibrada, y

Un fuerte liderazgo.

En una etapa de crecimiento una institucion requiere un lider con habilidades
suficientes para manejar el cambio y su impacto en la cultura institucional. Sera su
tarea valorar la capacidad de su estructura, modificar politicas y procedimientos
dentro del marco que tenga definidos.
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En el caso de BANCOSOL, su éxito en términos de alcance y de sustentabilidad,
puede ser atribuido, entre otras cosas, al fuerte interés de sus lideres en lograr la
viabilidad financiera de la organizacion, incluyendo la adopcién de politicas de
tasas de interés que cubrieran los costos y un compromiso fuerte para lograr la
recuperacion de los préstamos (Colcami, 2005a).

En cambio, cuando hace falta capacidad para la transicion entre el liderazgo
inspirado y carismatico de los fundadores al liderazgo institucionalizado, ha
limitado a muchas Instituciones de Microfinanzas.

Cuando la labor central de otorgar crédito se ha encontrado ligada a la prestacion
de una serie adicional y diversificada de servicios, surgen con frecuencia
problemas. La exagerada expansion en escala, diversidad de servicios y clientela,
ha llevado a algunas organizaciones a periodos de crisis y a otras a su
desaparicion.

Mejor practica

Para reducir los riesgos del crecimiento se requiere, antes que nada, llevar a cabo
un concienzudo proceso de planeacién y definicion de estrategias, tener una
tecnologia crediticia probada, contar con una estructura independiente, fuerte y
diversificada, procedimientos de auditoria y control, administracion soélida del
personal, inversion en sistemas de informatica, fuerte liderazgo, clara definicion de
responsabilidades, conocimiento del mercado y un fuerte compromiso con su
mision.

Una organizacion podra crecer sin que los riesgos le representen problemas
serios, siempre y cuando haga lo siguiente:

e Sea capaz de planear su crecimiento. Esta sera la Unica estrategia que
garantizara, si decide crecer, hacerlo exitosamente.
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e Un cambio en la cultura institucional. La transicion de las practicas
informales de la etapa inicial a las practicas gerenciales modernas, que
necesita una institucion financiera mas compleja.

e Mantener la rentabilidad, si no se tiene lograrla. La recuperacion de
préstamos Y fijacion de tasas de interés no subsidiadas, facilitara el transito
de la institucion en este cambio.

e Crecer gradualmente. Permite la experimentacion, asegurando que los
errores no sean costosos y que las correcciones sean posibles.

5.7.4. Factores que restringen o fomentan el crecimiento

Cuando la cartera vencida manifiesta una tendencia a crecer, o bien, alcanza
cifras que rebasan las expectativas, refleja: un analisis de cada solicitud
equivocado, en especial la medicion de la capacidad de pago, y/o un sistema de
recuperacion imperfecto. Ambas situaciones a cargo del Oficial de Crédito y de
sus supervisores propician la temible cartera vencida que se convierte en la
principal limitante del crecimiento, ya que de la calidad de la cartera depende en
un alto grado el éxito del programa y sus expectativas de crecimiento. Una vez
otorgado el financiamiento es sumamente importante el seguimiento, a
vencimientos y pagos, por parte de los responsables de su recuperacion (Colcami,
2005a).

Mejor préactica

Cartera vencida

Una Cartera Vencida minima es producto de seguir acuciosamente tres pasos:
Una metodologia estricta y profunda en el andlisis de cada solicitud, en especial
en la determinacion de su capacidad de pago; la solidaridad que asumen los
acreditados al cumplir sus compromisos de pago; un estrecho y eficaz seguimiento
a vencimientos y pagos por los responsables de la recuperacion.

A continuacidon se mencionan otros factores que pueden ser una restriccion al
crecimiento:

a) La estructura financiera débil de la institucion, es uno de los factores que
restringe un crecimiento a largo plazo.
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La institucion que mantenga la solidez y equilibrio de su estructura
financiera, debe conservar su capital actual en términos reales, es decir,
una vez descontados los efectos de la inflacion, ademas sus ingresos por la
operacion del programa deben ser mayores que sus gastos, lo que obliga a
mantener una elevada eficiencia operativa y aplicar margenes financieros
adecuados que los usuarios puedan asumir, sin que se descapitalicen. Esto
permite un crecimiento a largo plazo, aun cuando las donaciones tiendan a
desaparecer o reducirse.

b) El entorno de las politicas. El desarrollo de las Instituciones de
Microfinanzas puede estar limitado por el ambiente politico en donde esté
operando. En ese sentido, las reformas econdémicas en América Latina y el
Caribe, han abierto nuevas oportunidades de crecimiento y desarrollo
sustentable para este sector. No obstante, los cambios de politica todavia
tienen un largo camino que recorrer a fin de crear mejores condiciones de
desarrollo en este tipo de entidades.

c) Intermediacién financiera. Expandir las fronteras y la cobertura de la
intermediacién financiera a las microempresas, continda siendo un desafio
importante.

Mejorar las ONG’s, ayudar a las instituciones financieras formales a
alcanzar y llegar a un mayor numero de clientes y promover la competencia
en el sector microfinanciero, son las tareas mas importantes para los
futuros programas.

d) Servicios financieros. El mejorar la calidad de los servicios no financieros,
avanzar en la evaluacion y el establecimiento de las mejores practicas de
capacitacién, comercializacién y servicios empresariales, a un nivel similar
al del progreso del microfinanciamiento, es una tarea muy importante que
se debe asumir.

La instrumentacién de la estrategia es, claramente, el paso mas importante y mas
dificil de alcanzar. Tradicionalmente, el alcanzar los objetivos planteados en la
entidad, mediante la implementacion de las estrategias, era un proceso a largo
plazo. Ello facilitaba que el personal pudiera ajustarse lentamente a los cambios
que ocasionaban tanto el entorno como la propia cultura de la institucion.

La actitud actual del entorno exige no sélo que la adaptacién a los cambios sea
mucho mas rapida, sino que sean los propios componentes de la entidad los que
faciliten la misma. Esto implica que el personal de todos los niveles de la
organizacion debe contribuir al proceso de implementacion de la estrategia.

Una vez que han sido disefiados diversos escenarios es preciso evaluarlos, para
después elaborar un programa que ponga en marcha la estrategia elegida.

La propuesta de estrategia al Comité Directivo debe incluir un programa de
actividades con un claro sefialamiento del orden en que éstas se llevaran a cabo
con sus respectivos responsables y tiempos de ejecucion, su fecha de
cumplimiento y los indices con los que se dara seguimiento.
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Solo con los elementos antes mencionados, como informacién minima, es que el
Comité Directivo estara en posicion de valorar la aceptacion o rechazo de la
estrategia propuesta.

El ingrediente final para el éxito de una estrategia es el tiempo. Por lo tanto, es
importante disponer del tiempo suficiente para permitir el desarrollo de las
actividades que la estrategia contemple e ir ganando, en base a resultados,
credibilidad dentro y fuera de la institucion.

Hay que dedicar especial cuidado a alentar, educar, persuadir, guiar e incluso
coaccionar a la organizacion, a que se identifique y participe activamente en la
ejecucion de las estrategias.

5.8. Elaboracion de Estrategias Especificas para la Industria de
Microfinanzas

En este acapite se desarrolla tres métodos para elegir un conjunto de estrategias,
gue son los mas comunes que aplican las empresas de microfinanzas. Cada
organizacion de acuerdo al andlisis de los factores externos e internos, podra
elegir el método mas adecuado. Sin embargo, de acuerdo a las oportunidades que
enfrentan la institucion de microfinanzas y la poca competencia que existe en el
medio en que se encuentran, su principal estrategia a priori puede ser crecer, es
decir, penetrar el mercado en que se encuentre con el producto disefiado.

5.8.1. Matriz de fortalezas-Oportunidades-Debilidades-Amenazas (FODA)
Con base en el andlisis interno y externo de la organizacion, antes explicado, se
elabora la matriz de estrategias FODA, que es una representacion esquematica de
las Fortalezas y Debilidades, la parte interna de la organizacion, con relacion a las
Oportunidades y Amenazas, la parte externa (Garcia E y Valencia M., 2007).

Procedimiento de elaboracion:

1. Hacer una lista de:
Las oportunidades externas clave de la empresa.

e Las amenazas externas clave de la empresa.

e Las fuerzas internas clave de la empresa.

e Las debilidades internas clave de la empresa.
2. Adecuar:

e Las fortalezas internas a las oportunidades externas y registrar las
estrategias FO resultantes, en la celda adecuada.

e Las debilidades internas a las oportunidades externas y registrar las
estrategias DO resultantes, en la celda adecuada.

e Las fortalezas internas a las amenazas externas y registrar las
estrategias FA resultantes, en la celda adecuada.
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e Las debilidades internas a las amenazas externas y registrar las
estrategias DA resultantes, en la celda adecuada.

Aplicaciéon de la matriz FODA

FORTALEZAS. DEBILIDADES
1. Se enlistan fortalezas 2. Se enlistan debilidades
OPORTUNIDADES - O ESTRATEGIA - FO ESTRATEGIA - DO
e Se enlistan las OFENSIVAS ADAPTATIVAS
oportunidades
(Maximizar fortalezas- (Minimizar debilidades-
maximizar oportunidades) maximizar oportunidades)
AMENAZAS - A ESTRATEGIA - FA ESTRATEGIA - DA
e Se enlistan amenazas DEFENSIVAS DE SUPERVIVIENCIA
(Maximizar fortalezas-Minimizar (Minimizar debilidades-
amenazas) Minimizar amenazas)

La matriz de estrategia FODA permite formular las estrategias en una forma
sencilla; las empresas trataran de ubicarse en el cuadrante uno, en el que aplica la
estrategia FO (ofensivas), para aprovechar las oportunidades, utilizando sus
fortalezas, que sera la clave del éxito. Por ejemplo: la fortaleza es tener varias
sucursales, la oportunidad es que en las regiones en las que estan ubicadas las
sucursales hay un amplio mercado no atendido, el analisis puede llevar a la
estrategia intensiva de penetrar el mercado con el mismo producto o disefiar un
nuevo producto que satisfaga las necesidades financieras.

La estrategia DO (adaptativa) tendr& como objetivo superar las debilidades
internas o minimizarlas, aprovechando las oportunidades externas; por ejemplo
una microfinanciera puede tener como debilidad escasez de recursos financieros,
pero puede existir la oportunidad de obtener financiamiento de programas de
gobierno, en ese caso supera su debilidad cumpliendo los requisitos que se exigen
para tener acceso a los fondos, por ejemplo la elaboracion de un Diagnostico, Plan
Estratégico y su Plan de Negocios.

La estrategia FA (defensivas) utiliza las fortalezas de una empresa para evitar o
reducir el efecto de las amenazas externas, por ejemplo una microfinanciera que
cuente con personal capacitado y comprometido, serd la fuerza, que le permita
reducir la amenaza de la aparicion de nuevas empresas competidoras.
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La estrategia DA (de supervivencia) es el cuadrante que las organizaciones
buscan evitar porque tendran que luchar por su supervivencia y quizas tengan que
optar por la fusion, reduccién o liquidacion o venta. La empresa buscara reducir
las debilidades y minimizar amenazas, ejemplo de amenaza: La ley del sector es
dificil de cumplir; ejemplo de debilidad: la institucion no es sustentable.

5.8.2. La matriz interna externa.

El segundo método denominado: La matriz interna externa permite, ubicar a la
empresa en las estrategias a seguir, con base a la ponderacion realizada en el
analisis externo-interno de la organizacion (David, 2008, p. 233).

La primera gran estrategia se denomina crecer y edificar, que se ubica en las
regiones 1, 2 y 4; implica realizar las estrategias intensivas previamente
sefaladas, como son: penetracién de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo
de producto; y la de integracion directa, que implica la compra de una empresa de
la competencia.

La segunda gran estrategia se denomina mantener y conservar y se ubica en
la division o regiones 3, 5y 7 de la matriz Interna externa, la estrategia comdn a
aplicar es la de penetracion de mercado y el desarrollo de productos

La tercera gran estrategia se denomina cosechar o desechar y se ubica en la

region 6, 8 y 9 de la matriz interna externa, la estrategia comun a aplicar es vender
el negocio o liquidar.

Aplicacién de la Matriz interna externa

Puntos EFI
Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
Puntos
EFE
Alto I [l 11
3.0a4.0
Medio v \% VI
2.0a2.99
Bajo VI VI IX
1.0a1.99
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La determinacion de los valores, que se aprecia en el cuadro anterior, permite
ubicar a la organizacion en la region o celda que le corresponda, conforme a los
valores obtenidos en la matriz de factores externos e internos. Por ejemplo, en lo
ejemplos aplicados, en la matriz externa (MEFE) el valor fue de 3.0 y en la matriz
interna (MEFI) el valor fue 3.1; lo cual ubica a la organizacién en la celda o region
1, que son de las mas favorables para su crecimiento y consolidacion.

5.8.3. Matriz de la gran estrategia

La matriz de la gran estrategia es muy utilizada para la formulacion de estrategias.
Esta matriz se sustenta en dos dimensiones de evaluacion: la posicion competitiva
y el crecimiento del mercado. La posicion competitiva puede ser débil o fuerte y el
crecimiento del mercado puede ser rapido o lento, conforme se aprecia en la
siguiente grafica. Lo importante es que cada organizacién, con base al analisis
interno y externo puede ubicarse en un cuadrante y cada cuadrante determinara
una estrategia (David, 2008, p.237).

Las empresas situadas en el cuadrante | de la matriz de la gran estrategia se
encuentran en una excelente posicion estratégica (posicion competitiva fuerte y
crecimiento rapido de mercado). Para estas organizaciones, lo ideal es aplicar
estrategias de penetracion y desarrollo de mercado y desarrollo de productos, si
desea crecer y consolidarse en la industria. Si tiene exceso de recursos, la
integracion la puede realizar, lo cual indica compra de empresas similares.

En el cuadrante Il, (posicion competitiva débil y crecimiento rapido en el mercado)
aunque la industria esté en crecimiento necesita evaluar seriamente su
desempeiio, ya que no puede competir eficazmente y necesitan identificar la
causa o el por qué de su posicién, con la finalidad de adoptar la estrategia que le
permita fortalecer su posicion competitiva. Las estrategias son varias, conforme se
aprecia en la grafica y la eleccion dependera de conocer su debilidad.

Las empresas ubicadas en el cuadrante Il compiten en una industria de lento
crecimiento y tiene posicion competitiva débil; lo que indica que estd en una
situacion sumamente dificil y debera reducir los activos poco productivos, por
ejemplo, posee terrenos que no son redituables u otros activos, por lo que tendra
que reducirlos y pensar en aguella estrategia que disminuya o elimine su
debilidad.

En el cuadrante 1V, (posicion competitiva fuerte y crecimiento lento en el mercado),
estas empresas pueden aplicar la estrategia de diversificacion es decir ofertar
nuevos productos relacionados con el crédito, por ejemplo crédito para vivienda o
productos no relacionados, como pueden ser los seguros entre otros. La idea es
aprovechar su fortaleza y buscar nuevos nichos de mercados.
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CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante Il Cuadrante |
1. Desarrollo de mercado. 1. Desarrollo de mercado.
2. Penetracion de mercado. 2. Penetracion de mercado.
— 3. Desarrollo de productos. 3. Desarrollo de productos.
m 4. Integracién horizontal. 4. Integracion directa
L ) ., ., .
A 5. Desinversion. 5. Integracion horizontal
<>( 6. Liquidacion. 6. Diversificacion relacionada
=
|_
]
o
= Cuadrante Il Cuadrante IV
8 1. Reduccion. 1. Diversificacion relacionada.
— 2. Diversificacion relacionada. 2. Diversificacidon No relacionada.
‘O 3. Diversificacion No
Q relacionada.
) ; -
O 4. Desinversion.
Q. 5. Liquidacion.

d143Nd VAILILIdINOD NOIDISOd

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Por ultimo, la seleccion de la estrategia dependera del analisis de los factores
externos e internos y del método que se elijan; lo ideal es aprovechar las
oportunidades con sus fortalezas, ya que permite a la organizacion crecer y
consolidar su presencia en la industria. Las empresas de reciente creacion con un
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mercado relativamente grande y con poca competencia, la estrategia a elegir es
crecer y necesitara conocer los factores para asegurar un crecimiento adecuado.

5.9. Ejemplos exitosos de Microfinanzas

Existen muchos ejemplos exitosos de instituciones de microfinanzas, que surgen
como organizaciones de la sociedad civili no gubernamental, que dado su
excelente desempefio, se convierten en instituciones exitosas y se transforman en
bancos u organizaciones financieras para seguir creciendo y ofrecer nuevos
productos. Una experiencia exitosa fue la de Bancosol en Bolivia.

Experiencia exitosa

PRODEM — BANCOSOL. La ONG denominada PRODEM patrticip6 en la creacion
de un banco como estrategia para continuar con el otorgamiento de créditos que le
solicitaban y asi solucionar los problemas de fondeo que (para ello) se le habian
presentado. El siguiente paso consistio en definir como y en qué tiempo iniciaria el
nuevo Banco sus operaciones.

La estrategia para llegar a este fin, contemplo:
e Constituir el Comité Promotor del Banco para la Microempresa (COBANCO),
e Definir las responsabilidades y actividades del Comité,

e Como responsabilidad se le asigné hacer realidad la transicién, al comité
mencionado.

e Como actividades:
v Preparar el estudio sobre la factibilidad financiera del Banco,

v' Promover el proyecto identificando inversiones potenciales entre
instituciones nacionales e internacionales,

v' Coordinar con las autoridades las autorizaciones necesarias,

v" Negociar con los donantes la transferencia de fondos de PRODEM a
BANCOSOL, y

v' Organizar y coordinar los planes operativos necesarios.

El tiempo que requiri6 COBANCO para llevar a buen término la estrategia de
cambio, fue de dos afios y cuatro meses (Colcami, 2005a).
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CAPITULO VI
LA IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

Existen algunos factores que deben analizarse con mucho cuidado en el momento
de la implementacién de la estrategia, toda vez que son reconocidos como
factores criticos. Estos son:

e Las politicas,
e Los recursos humanos, y
e El control de gestion.

6.1. Politicas

Las politicas o normas de actuacion deberan ser consistentes con la misién, los
objetivos y estrategias definidos en el plan estratégico. Su existencia se considera
como un medio que facilita la actuacion de todos los integrantes de la estructura
sobre todo en procesos clave (David, 2005).

La oportuna difusion asi como su actualizacion y comprension son condiciones
para que éstas sean reconocidas como vigentes y su utilizacion sea indudable e
incuestionable.

Tratdndose de una Institucion de Microfinanzas, las politicas que minimamente
deberan existir son las relacionadas con:

- La administracion de crédito y cartera,
- La administracion de recursos humanos, y
- El control de gestion.

Las politicas que son ampliamente comprendidas tanto por los supervisores como
por los empleados y difundidas por escrito, favoreceran el desarrollo arménico de
la institucion.

6.2. Recursos humanos

Por ser el recurso humano el activo mas importante para la organizacion se
requieren procedimientos de seleccion adecuados, capacitacion continua,
reconocimiento de resultados (incentivos) y planes de desarrollo apropiados.

Las Instituciones de Microfinanzas han llegado a aceptar incuestionablemente que
el rendimiento de su activo humano puede establecer la diferencia entre el éxito y
el fracaso. Esto debido a que la productividad del empleado es uno de los
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determinantes claves de la eficiencia y los costos de ésta. Algunas de las formas
de incrementar la productividad son la capacitacion, los incentivos y la formacion
de equipos autogestionarios.

6.3. Control de gestion.

La Administracion por Objetivos es la técnica mas ampliamente utilizada al dia de
hoy para el control de la gestion. Permite al afectado saber qué se espera de él,
conocer el método con que medirdn su desempefio y tiene definida su autoridad y
su responsabilidad.

Todo esto conduce directamente a una mayor facilidad para desempefiar su
puesto y, finalmente, a una recompensa relacionada con los resultados.

El control de gestion observa los resultados alcanzados, los compara con los
objetivos y los resultados deseados y toma las medidas oportunas para corregir
las desviaciones o deficiencias identificadas. Dicha accion correctora representa
un claro proceso de retroalimentacion.

La delegacion de la autoridad

La implementacion del Plan Estratégico se inicia cuando la Direccion delega los
objetivos estratégicos, los programas y las acciones a funcionarios o areas con
capacidad, habilidad, recursos y autoridad para concretarlos. Por lo tanto, una
responsabilidad clave de la Direccién es identificar el nivel de influencia de
individuos y areas que serdn encargados de alcanzar los objetivos estratégicos y
de implantar los programas.

De igual manera, la Direccién debera asegurarse de que los recursos adecuados
han sido asignados a estos individuos y areas y que las responsabilidades que el
Plan Estratégico conlleva han sido aceptadas e incorporadas como meta personal.

Ningun lider puede tener todas las respuestas ni asumir que solo él puede
efectuar exitosamente las tareas o responsabilidades que se le han asignado. Un
lider efectivo debe ser un buen facilitador para que induzca a sus colaboradores a
que participen activa y asertivamente en las tareas definidas en el Plan Estratégico
y apliguen sus conocimientos y habilidades para la identificacion de cuestiones
criticas y desarrollo de soluciones.

La delegacion puede darse a diferentes niveles:

e Delegacion de la totalidad de los objetivos o parte de ellos,

e Delegacion de la responsabilidad de planear un programa de acciones
estratégicas o acciones clave, y

e Delegacion de algun o algunos objetivos clave y de las acciones estratégicas.
En cualquier nivel el fin es buscar que los objetivos, programas 0 acciones
delegadas se conviertan en parte de los objetivos personales de los
participantes.
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Cualquiera que sea el nivel en que la delegacién se efectde, un punto clave,
ademas de la capacidad de los sefialados como responsables de que los objetivos
se lleven a buen fin, es la autoridad que se les confiera como parte de los
recursos que puedan requerir.

La delegacion de autoridad también tiene limites. Las responsabilidades, objetivos
y programas que tienen un alto impacto en la institucion como, por ejemplo, las
referidas a Objetivos y Politicas Institucionales no podran transferirse a otro nivel
que el de la Direccion.

La autoridad es un medio de validacion y equilibrio. La ostentan los niveles
directivos para lo cual necesitan conocer la mision, objetivos y planes estratégicos
y asegurarse que toda actuacion se ubique dentro de ellos.

Para que el propésito de la delegacion sea alcanzado, se requiere que se
reconozca la facultad de ejercer la autoridad que la funcién y ubicacién en la
estructura confiere a los miembros designados para ello. Asi, el éxito de la
delegacion sera influido por la redistribuciéon de la autoridad dentro de la
estructura de la institucion.

La redistribucién implica ubicar la autoridad e influencia formal en la alta Direccion
y aplicar alguna de los siguientes opciones consistentes en:

e Permitir que los grupos o niveles inferiores puedan desarrollar soluciones
alternas y seleccionar entre ellas;

e La mayor ventaja de esta opcion es que los individuos se comprometen mas
con la accién cuando tienen influencia en las decisiones que les afectan;

e El resultado es que la responsabilidad la comparten los jefes y los
subordinados aunque si existe una clara distincion entre los que definen los
problemas y los que desarrollan las soluciones;

e Compartir la responsabilidad a través de todo el proceso de toma de
decisiones. En este caso, hay la oportunidad de que los subordinados
participen en la definicién de cuestiones criticas; y

e La ventaja de esta alternativa es que los individuos se comprometen mas
cuando se les permite tomar un papel mas amplio en las decisiones y contribuir
a la definiciéon del problema.

Algunas de las ventajas que la delegacion representa son:

e Las responsabilidades, objetivos y programas trascienden a toda la
organizacion, evitando ambigledades e incertidumbre por ausencia de
informacion,

e Producen cambios positivos en la actitud,

e Estimulan a las personas a que participen mas efectivamente para la solucién
de problemas y en su relacion con los demas,

e En general, mejora el rendimiento de la organizacion,
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¢ Permite reaccionar y tomar decisiones mejores y mas rapidas, y
e Da libertad a los supervisores para concentrarse en responsabilidades mas
amplias.

Como parte del proceso de delegacion deberemos convenir con los participantes,
los patrones con que se revisaran peridédicamente los avances, estos deben ser
precisos, medibles, incluir fechas limite y frecuencia de informes requeridos. Estos
controles deberan dar a los subalternos suficiente flexibilidad y, al mismo tiempo,
suministrar a los supervisores una retroalimentacion adecuada. Sera funcion de
quien delega revisar el alcance de los informes que reciba y, en base a su
contenido, proporcionar orientacion y animar a los responsables de ello a alcanzar
las metas fijadas.

La delegacion de autoridad incluye una descripcion de responsabilidades,
programas y objetivos que han sido delegados a fin de identificar a quienes
asumen este tramo y mantener el seguimiento y control sobre los mismos. En
otras palabras delegar, no significa desligarnos de nuestra responsabilidad
primaria de garantizar a la Direccion el éxito de lo que nos fue encomendado.

Las responsabilidades, objetivos y programas delegados seran motivo de
supervision y control por quien deleg6. EI método por el cual se puede
formalizar la delegacion y el control es la Administracion por Objetivos. Esté
método requiere la clara definicion de objetivos y resultados esperados.

Mejor préactica

Podemos resumir que hay dos condiciones a reunir para que la delegacion de
responsabilidades, objetivos y programas no sea un riesgo para la Institucion de
Microfinanzas:

- Contar con colaboradores calificados para asumir la responsabilidad que se
les asigna.

- Contar con efectivos sistemas de informacion que permitan validar que las
tareas encomendadas se desarrollen dentro del marco previsto por la mision
de la entidad y en las condiciones sefialadas en los programas disefiados.

En el sector de las microfinanzas y como resultado de la aplicacién practica de los
conceptos antes sefialados hemos identificado algunos ejemplos.

76




6.4. Ejemplos exitosos de Instituciones de Microfinanzas

Asociacion para el Desarrollo de Microempresas, Inc. (ADEMI) de Santo
Domingo. La estructura organizacional de ADEMI delega una responsabilidad
considerable en los asesores de préstamos, dandoles la autoridad para
seleccionar y aprobar préstamos.

Fundaciéon Nacional para el Desarrollo de Jamaica. Su estructura
organizacional considera que las solicitudes de préstamos pueden ser aprobadas
por el gerente de sucursal, el gerente de operaciones, el director ejecutivo 0 el
comité de crédito del consejo directivo, dependiendo del tamafio del préstamo.
Mediante esta definicion tiene bien identificados los niveles de delegacion de
responsabilidades con que se atienden las solicitudes de crédito.

Cooperativa de Ahorro y Crédito Liberacion, de Chile. Tiene como modalidad
de préstamo el llamado Crédito de Gerencia mediante el cual delega atribuciones
al gerente para la tramitacion inmediata de préstamos para imprevistos.

6.5. Implementacién por Areas Funcionales Importantes

Con base a los datos de la Comision Nacional Bancaria y de Valores que muestra
un reducido acceso de los servicios financieros en México (Comisién Nacional
Bancaria y de Valores, 2009), se analiza so6lo dos areas funcionales importantes
para implementar la estrategia de crecimiento y consolidacién que son: el area
financiera y de recursos humanos.

6.5.1. Andlisis de Area Financiera: Conveniencia

1. Criterios de Evaluacion

Los criterios sobre los que una Institucion de Microfinanzas juzga las ventajas de
una estrategia concreta son:

a. Conveniencia. Una de las finalidades primordiales del analisis estratégico es
lograr un claro entendimiento de la organizacién y del entorno en el que opera.
Una simple descripcion de esta situacion podria incluir una relacion de las
principales oportunidades y amenazas a las que tiene que hacer frente la
organizacion, sus puntos fuertes y débiles concretos y cualquiera de las
expectativas que influyen de forma importante en la eleccion estratégica.

La conveniencia es un criterio para valorar hasta qué grado la estrategia

elegida se adecua a la situacion identificada en el analisis estratégico y como
ésta sostendra o mejorara la posicion competitiva de la institucién.
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Para ello es necesario plantearse las siguientes interrogantes:

e /Explota la estrategia los puntos fuertes de la empresa, -0 las
oportunidades del entorno-, como por ejemplo, si ayuda a la institucién a
establecerse en nuevos sectores del mercado?

e ¢Hasta qué punto la estrategia supera las dificultades que se han
identificado en el analisis estratégico (debilidades de recursos y amenazas
del entorno)? En ese sentido, ¢podra la estrategia mejorar la posicion
competitiva de la institucion, resolver sus problemas de liquidez o reducir su
dependencia de una fuente de fondeo?

e ¢ Se adecua a los propdsitos de la institucion? Por ejemplo, ¢ podra alcanzar
la estrategia las expectativas de crecimiento?

Factibilidad. Es la valoracion de la posibilidad de que la estrategia pueda ser
implementada con éxito. Para ello, es necesario que los objetivos de la
estrategia sean alcanzables en términos de recursos.

Existe un numero de interrogantes fundamentales que deben plantearse
cuando se valora la factibilidad:

e ¢ Puede asumirse el costo de la estrategia?

e ¢Es la institucion capaz de llevar hasta el nivel requerido la calidad y el
servicio?

e ¢ Puede lograrse el posicionamiento de mercado necesario?

e /COmo puede Ila institucibn asegurarse de que dispone de las
habilidades requeridas, tanto en el nivel directivo como en el operativo?

e (/Se dispondrd de la tecnologia (tanto de los productos como de los
procesos) para competir eficazmente?

Aceptabilidad. Junto con la conveniencia y la factibilidad, existe un tercer
criterio, la aceptabilidad. Este criterio es importante debido a que se
proporcionaran elementos de decision importantes en relacion al rendimiento,
riesgo y expectativas de los socios, mismos que permitirdn la evaluacion
adecuada de la estrategia.

La aceptabilidad puede ser un é&rea dificil, puesto que estd intimamente
relacionada con las expectativas de la gente, y por ello, la cuestion de
«aceptabilidad para quién» requiere que el analisis se realice cuidadosamente.
Algunas de las interrogantes que nos ayudaran a identificar las posibles
consecuencias de la estrategia, son los siguientes:

e ;Cual sera el impacto en la situacion financiera en términos de
rentabilidad?

78



¢, Como cambiara el riesgo financiero, por ejemplo, la liquidez?

¢, Cual sera el efecto sobre la estructura de capital, por ejemplo, en el
apalancamiento?

¢Serd apropiado cualquiera de los cambios propuestos para las
expectativas generales dentro de la institucion, por ejemplo, actitudes ante
mayores niveles de riesgo?

¢ Cambiara significativamente la funcion de algun departamento, grupo o
individuo?

Como ya se ha mencionado, la aceptabilidad se valorara respecto a tres
grandes medidas: rendimiento, riesgo y expectativas de socios. Por tal razon
se abordara a continuacion el andlisis de cada uno:

Analisis del rendimiento. Una medida clave para la aceptabilidad de una
estrategia es la valoracion de los rendimientos que puede generar. A su
vez, el rendimiento se estudia desde tres perspectivas diferentes:

¢ Rentabilidad. El potencial de beneficios es probablemente la cuestion
estratégica clave si la intencion es estar en el negocio como una
empresa rentable y sustentable, situacién que prevalece como meta en
las Instituciones de Microfinanzas.

Para establecer la rentabilidad que se esperaria por la implementacion de
la estrategia regularmente se aplican las siguientes mecanicas:

v" Pronosticar el rendimiento del capital empleado en un determinado
tiempo después de implementar la estrategia.

v" Pronosticar el valor contable del activo neto. Para que este indicador
sea de utilidad deberan cerciorarse de que las partidas «clave» del
activo estén reflejadas correctamente (por ejemplo, cartera de dificil
recuperacion) y, ademas, de que las cifras, base del célculo, deberan
estar actualizadas y ajustadas.

e Costo/beneficio. Los métodos utilizados para realizar una valoracion de
este tipo consideran al costo de los servicios simplemente como la
«inversion» de la que fluyen los rendimientos.

e Valor agregado. El analisis debe estar determinado por la comprension
del proceso de creacion de valor y de la ventaja competitiva, que se
deriva para la institucién de este proceso.

Analisis del riesgo. Existe otra medida diferente de aceptabilidad, frente a
lo que las opciones estratégicas necesitan ser valoradas. Esta medida es el
riesgo que afronta la institucién en la operacion de una estrategia.
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La proyeccidn financiera es un analisis Util, que proporciona una medida del
riesgo que puede asumir la institucion siguiendo distintas estrategias. Una
buena medida general del riesgo consiste en valorar cdmo puede cambiar
la estructura de capital de la empresa al seguir la estrategia. Por ejemplo, si
la estrategia requiere créditos para ampliar su capacidad de liquidez y éstos
son a largo plazo se incrementara el apalancamiento y su riesgo financiero.
Al valorar la estrategia seleccionada es importante determinar el posible
impacto sobre la liquidez de la institucion.

Este analisis es una técnica Util para incorporar la valoracion del riesgo
durante la evaluacion de la estrategia. Su uso ha aumentado con la
disponibilidad de programas informéaticos como hojas de calculo,
especialmente adecuadas para este tipo de analisis.

Los principios en los que se basa este estudio son sencillos. La técnica
permite cuestionar y cambiar cada uno de los supuestos importantes que
subyacen en una opcion concreta. En particular, esta técnica pretende
probar lo sensible que es el resultado frente a dichos supuestos.

Este proceso contribuye a que la Direccion desarrolle una vision mas clara
en cuanto a los riesgos de tomar determinadas decisiones estratégicas y en
cuanto al grado de confianza que puedan tener en una decision ya
adoptada. El analisis de riesgo ha demostrado ser una buena manera de
comunicar, a los que toman decisiones, las areas de incertidumbre que
subyacen a la evaluacién, permitiéndoles, a su vez, utilizar su criterio en el
proceso de eleccion.

lll. Expectativas de los socios. Muy a menudo, la evaluacion inicial de una
estrategia, identificara las desviaciones criticas respecto a las expectativas
de los socios.

En el caso de una Institucion de Microfinanzas, las expectativas de los
socios se relacionan con dos aspectos basicos:

v' La prestacidon de servicios financieros a la microempresa a fin de
reducir la pobreza.

v" Crear entidades autosustentables.

La evaluacion puede entonces proseguir a la siguiente etapa del andlisis,
donde sera necesario orientar los siguientes aspectos:

v' Si la estrategia puede o debe ser enmendada para adecuarse mejor
a las expectativas de los socios.

v' De manera similar, puede ser necesario animar o persuadir a
algunos de los socios que estén renuentes al cambio para que den
una oportunidad a la estrategia. Ello puede ocurrir de dos maneras:
disminuyendo su oposicion a la nueva estrategia o persuadiendo a
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socios importantes, para que se conviertan en jugadores clave que
respalden con su peso la nueva estrategia.

Mejor préactica

El andlisis de la conveniencia de la estrategia es un mecanismo de apoyo para
quienes toman las decisiones estratégicas. Constituye una forma de entender y
ver lo viable que puede ser una estrategia para apoyar a una Institucion de
Microfinanzas en el logro de sus objetivos y cumplimiento de su mision.

2. Proyecciones financieras

Los modelos de proyeccion financiera incorporaran todos los factores,
considerados como supuestos de la estrategia adoptada, en un modelo
cuantitativo de simulacion de la Institucion de Microfinanzas y de su entorno. Estos
indicaran los resultados financieros previstos para cada una de las unidades en
términos de ingresos, utilidades y rendimientos.

Dichos modelos de proyeccion o simulacion financiera son empleados para
valorar opciones estratégicas. Una de las limitaciones que se presentan, durante
este proceso de modelizacion, es la necesidad de grandes cantidades de datos de
alta calidad, concernientes a la relacion entre los factores del entorno y el
resultado de la compafiia.

Con el uso de estos modelos, esperamos contar con un instrumento dinamico para
el pronéstico, que permita explorar una amplia gama de alternativas de manera
rapida y precisa, a fin de que la Direccidbn pueda contar con una respuesta
confiable a cualquier interrogante sobre «qué tal si pasa tal o cual cosa», qué
considera en ese momento que pueda ser de importancia y que en su caso le
permita reorientar la estrategia a las nuevas condiciones.

En ese sentido, lo que conviene es apoyarse en las posibilidades que tiene un
modelo de computadora, disefiado de manera que pueda generar estados de
efectivo o flujos de caja, estados de pérdidas y ganancias, balances y otros tipos
de analisis de esta naturaleza, para cualquier periodo de tiempo que se deseé y
para cualquier categoria de supuestos que se hagan.

El contar con estos modelos, permitiria simular las consecuencias financieras que
pudiera tener cualquier hecho contingente y con un mayor grado de confiabilidad
que el que proporcionarian los métodos convencionales, en unos cuantos minutos
y a un costo menor. Este tipo de simulacion financiera no tiene por qué limitarse al
modelo de computadora, pero si constituye el medio mas eficaz para la
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acumulacion sistematica de datos, asi como la Unica forma de asegurar su mas
amplio aprovechamiento.

En caso de que la simulacién se hiciera sin ayuda de la computadora, requerirq
ser mucho mas selectiva para determinar los supuestos criticos, a fin de restringir
dicho analisis Unicamente a aquellos resultados que pudieran ser mas
significativos.

a. Eleccion de variables en una estrategia de crecimiento

Cuando una Institucién de Microfinanzas adopta como estrategia el crecimiento,
debera incorporar en las proyecciones financieras las variables siguientes:

e En primer lugar, los factores generadores de ingresos:
v Nivel de crecimiento esperado en la cartera,
v' Tasa de interés activa asumida, y
v' Cartera de dificil recuperacioén (capital — intereses).

e En segundo lugar, estan las fuentes de recursos para la cartera de préstamos
y sus costos asociados.

Cuando se realice la proyeccion de disponibilidad de recursos, deberd mantenerse
un adecuado nivel de liquidez, ya que en muchos casos las erogaciones deben
financiarse con el flujo operativo de caja (utilidades).

Una estrategia segura consiste en limitar la proyeccion de recursos a la obtencion
de aquellos cuya disponibilidad pueda predecirse con relativa confianza y
sefialando, con un criterio muy conservador, cuando estaran disponibles.

Asimismo, la proyeccion debera cuidar la composicién del fondeo, de tal manera
que permita mantener una posicién de apalancamiento aceptable sin exceder los
limites legales y recomendados en su coeficiente deuda-patrimonio.

Tratandose de requerimientos adicionales de fondeo deberd definir la fuente
(donaciones, nuevas aportaciones de socios, préstamos interbancarios, etc.) asi
como incorporar gastos financieros por apoyo de fondeo.

En tercer lugar, deberan integrarse los efectos referidos a infraestructura como
podrian ser:

v Inversion en equipo o software,
v" Incremento en la plantilla de recursos humanos (gastos en némina),
v" Programa de incentivos, y
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v' Costo de programas de capacitacion.

La estrategia de crecimiento podria depender criticamente de su capacidad
operativa y de la capacidad de distribucion junto con la disponibilidad de liquidez
para financiar el aumento de crédito. Por ello, en el disefio de la futura estrategia
deben indicarse los recursos clave.

Es necesario tener presente que el beneficio real de las proyecciones o
simulaciones debe ser la identificacion de aquellos cambios necesarios en los
recursos que estan implicitos en cualquier estrategia, asi como el andlisis de si
estos cambios son viables en términos de calidad, de recursos y del tiempo.

b. Preparacion de lainformacion para la proyeccién financiera

Las proyecciones tomaran como base la situacién financiera de la institucion a una
fecha determinada, regularmente al cierre de un ejercicio a partir del cual se
proyecte la situacién deseada para el siguiente periodo.

Por otra parte, a fin de que las proyecciones financieras reflejen lo mas
significativamente posible la viabilidad financiera del programa, se recomienda
proyectar la aplicacion del ajuste por inflacion sobre el capital y los activos fijos, el
ajuste por reservas, asi como del ajuste por subsidios y/o donaciones.

Finalmente, para que una Institucion de Microfinanzas pueda acceder a recursos
de la Banca, debera cumplir con los requisitos de informacién financiera y cuidar
gue sus indicadores, aun cuando sean proyectados, se encuentren dentro de los
parametros que se aplican para calificar como sujeto de crédito.

Los estados financieros que son motivo de proyeccion por las condiciones antes
indicadas son:

v" El Balance General.
v" El Estado de Resultados.

Y como apéndices estadisticos:
v Los flujos de caja
Evolucion de la cartera.
Evolucién del capital y los pasivos.
Evolucién de la infraestructura.

ASERNER NN

Indicadores de desempefio.

Los tipos de proyeccion financiera que se emplean cominmente en la planeacion
de recursos para la implementacion de estrategias son:
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v' La proyeccion financiera por varios afios del Balance General y del
Estado de Resultados.

v Los flujos de fondos.

La proyeccion de los flujos de fondos busca identificar los fondos requeridos para
cualquier estrategia y las posibles fuentes de dichos fondos. La evaluacion de una
estrategia propuesta seguira los siguientes pasos:

v Valoracion de los recursos que se canalizaran a los créditos.
v Prevision de los intereses por cobrar.

v Determinar el pago de pasivos.
v

Si el célculo deja un déficit en fondos, la proyeccion finaliza buscando
maneras alternativas de financiar el déficit y es en este punto donde se
produce el analisis critico de la viabilidad financiera.

c. Las proyecciones financieras en el logro de metas

Una vez fijadas las metas financieras, se buscara alcanzarlas a pesar del entorno
que las rodeé. Para este fin, se impondran las recompensas 0 sanciones para
lograr su cumplimiento.

A pesar de la aureola de precision que rodea al plan financiero, cualquier director
convendra de inmediato en que hay un gran nimero de acontecimientos posibles,
dentro de los horizontes de la planeacion, que pueden impedir el cumplimiento del
plan trazado, como son: los cambios tecnolégicos, la contraccion econdémica, la
intervencidon del estado, las huelgas y el malestar social. Por ello, es que debe
reconocerse que estos hechos pueden ocurrir con poca o ninguna advertencia.

Dentro de este punto de vista, la Unica limitacion para enfrentarse a la
incertidumbre, radica en la capacidad de la organizacion para generar y
adaptarse a los nuevos planes.

Por supuesto que si los cambios son poco significativos, las variaciones ya
previstas dentro del ciclo de planeacién los absorberan. Sin embargo, si se trata
de cambios substanciales, posiblemente se requiera interrumpir el ciclo normal de
planeacion.

A la Planeacion Financiera le corresponde interpretar las consecuencias de las
proyecciones de recursos en los estados financieros. Esto es lo que se hace con
mas frecuencia mediante los diversos tipos de planeacién financiera que utilizan
los directivos.

Mejor préactica
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Los métodos de proyeccion o simulacién son esenciales para el proceso de toma
de decisiones y se espera que éstos proporcionen «respuestas» cuantificadas
considerando las ventajas relativas de varias opciones y que indiquen el curso de
accién «correcto».

6.5.2. La planeacion de Recursos Humanos en las Instituciones de
Microfinanzas (IMF's)

La Planeacion de Recursos Humanos es una técnica para determinar en forma
sistematica la provision y demanda de empleados que serian necesarios en la
organizacion. Para implementar estrategias de crecimiento, es necesario contratar
y capacitar personal nuevo. Es necesario encontrar personas con las destrezas
necesarias (Wheelen T y Hunger D. 2007 p. 240).

El departamento de personal o el area de operaciones pueden planear, entre otras
cosas, las labores de reclutamiento, seleccion y capacitacion.

Utilizar la planeacion de los recursos humanos representa varias ventajas, entre
las que se tienen:

v" Mejorar la utilizacion de los recursos humanos,

v Permitir la concentracion de esfuerzos de las personas con los objetivos
globales de la organizacion,

v" Economizar en las contrataciones,

<\

Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros campos, y

v’ Coadyuvar a la implementacion de programas de productividad,
mediante la aportacion de personal mas capacitado.

1. Lademandade recursos humanos

La demanda a futuro que experimenta una institucion en el campo de los recursos
humanos, es esencial para la planeacion de politicas de empleo, ya que la oferta
de personal tiene limites muy precisos.

e Causas de lademanda

Existen varios factores que van a afectar la demanda de la institucién por recursos
humanos. Algunos de ellos son controlables por la organizacion y otros no
(factores externos). Dichos factores son:

a. Factores externos

- Econémicos: entre los factores econdmicos se encuentran las
exportaciones, la inflacion, el desempleo y las tasas de interés.

- Sociales, politicos y legales: son aquellos que se presentan en cada uno de
estos ambitos. Son de prediccion mas sencilla que los anteriores.
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- Tecnoldgicos: con frecuencia, la planeaciéon de los recursos humanos se
modifica debido a la introduccion de una nueva tecnologia. En algunos
casos, puede significar la eliminacion de varios puestos, o puede implicar la
creacion de otros nuevos. Estos eventos regularmente son de dificil
prediccion.

- Competencia. Son aquellos que tienen un efecto indirecto en la institucion
debido a que se presentaran dentro de la industria, pero que de un modo
favorable o desfavorable repercutiran en la empresa.

b. Decisiones de la institucion:

Las principales decisiones de la institucion inciden en la demanda de recursos
humanos. Entre estas decisiones se encuentra el plan estratégico de la
institucion, mediante el cual, se fijan los objetivos a largo plazo (tasas de
crecimiento, desarrollo de nuevos productos, mercados o servicios). Con
dichos objetivos se determina el nimero de empleados necesarios en el futuro,
asi como sus caracteristicas. A corto plazo, estos planes estratégicos se hacen
operativos en forma de presupuestos. Los incrementos o recortes en los
presupuestos constituyen el factor de influencia mas significativo a corto plazo
de las necesidades de recursos humanos.

Los prondsticos de crecimiento y de colocacién son menos exactos que los
presupuestos, pero pueden proporcionar informes mas rapidos sobre cambios
a corto plazo en la demanda de recursos humanos.

Los nuevos proyectos de una reorganizacion se traducen en demandas
cambiantes de recursos humanos. De igual manera, el disefio de puestos hace
gue varien las competencias que es necesario pedir a los futuros empleados.

c. Cambios en la fuerza de trabajo (jubilaciones, renuncias, despidos,
muertes y licencias):

La experiencia obtenida en ocasiones anteriores puede servir como indicador
para la accion que debe emprenderse, teniendo en cuenta la aparicion de
factores que pudieran sugerir la conveniencia de cambiar las préacticas del
pasado.

2. Técnicas para pronosticar

Los instrumentos con los que se pretenden estimar las necesidades futuras de
empleados en una institucibn pueden ir desde técnicas muy elementales de
pronéstico hasta las muy complejas. Pero ni aun las muy complejas logran ser
totalmente precisas, sélo permiten un mayor grado de aproximacion.

a. Técnicas de pronostico basadas en la experiencia

Estas técnicas, se apoyan principalmente en el juicio de las personas con
conocimientos y vision sobre las futuras necesidades de recursos humanos.
Debido a que la mayor parte de las decisiones acerca del empleo son
formuladas por los gerentes de operacion o de campo, las personas a cargo
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de planear los recursos de personal deben disefiar métodos que les
permitan conocer las necesidades de estos gerentes.

Cuando se utiliza la técnica Delfos también se solicitan calculos de un grupo
de expertos, que por lo general, son gerentes de operaciones o de campo.
El departamento de personal actia como intermediario, resume las
respuestas y expone sus resultados a los gerentes, para inquirir
nuevamente sobre sus calculos y obtener retroalimentacion. Al repetir este
procedimiento (unas 3 veces es suficiente) suele encontrarse que la opinion
de los gerentes tiende a coincidir con las necesidades de personal, a
medida que ellos mismos perciben mejor sus necesidades.

b. Pronésticos basados en tendencias

Los métodos mas sencillos para hacer pronésticos basados en tendencias
son la indexacion y extrapolacion. La indexacion es un método util para el
célculo de las necesidades futuras de empleo, haciendo que coincida la
tasa de crecimiento o el descenso en el empleo con un indice determinado.
Un indice muy empleado es la relacibn de empleados en las areas de
crecimiento y las cifras de colocacion, en efectivo o en nimero de clientes.
Por medio de la extrapolacion se prolongan las tendencias del pasado.

Ambos métodos son aproximaciones muy generales a corto plazo, porque
suponen que las causas de la demanda permaneceran constantes. Por ello,
dichos métodos son muy imprecisos para establecer proyecciones a largo
plazo o en instituciones de grandes dimensiones. Los analisis estadisticos
mas complejos permiten prever los cambios que motivan la demanda.

c. Otros métodos

e Andlisis de presupuestos y planeacion: las instituciones que
necesitan planeacion de recursos humanos por lo general elaboran
presupuestos detallados y planes a largo plazo.

Un estudio de los presupuestos por departamento revela las
autorizaciones financieras para contratar mas personal o probablemente
reducirlo en algunas areas. Sumados a extrapolaciones de los cambios
en la fuerza de trabajo, estos datos pueden proporcionar célculos a corto
plazo. Los calculos a largo plazo pueden derivarse de los presupuestos
a2,4065anos.

e Andlisis de nuevas operaciones: requiere que se calculen las
necesidades de recursos humanos en comparacion con otras
instituciones que llevan a cabo operaciones similares (benchmarking).

e Modelos de computadora: son una serie de formulas matematicas que
emplean de manera simultanea la extrapolacién, la indexacion, los
resultados de sondeos y encuestas y los céalculos de cambios en la
fuerza de trabajo. Los cambios que van ocurriendo en el mundo real se
incorporan periédicamente en los sistemas para mantener vigente su
capacidad de prediccion.
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3. Requerimientos de recursos humanos

Los prondsticos traducen las causas de la demanda a calculos especificos, a corto
y a largo plazo. Los planes a corto plazo son muy especificos y pueden asumir la
forma de un cuadro de contrataciones (que es una lista de necesidades de
contratacion a corto plazo, es decir, no mayor a un afio). Puede componerse de
cifras especificas o de niveles aproximados de necesidad. Son aproximaciones de
gran utilidad, permiten a los especialistas en personal afrontar las necesidades
mas inmediatas, e indirectamente constituyen un instrumento de gran valor para
mantener la imagen del departamento en un grado 6ptimo de eficiencia.

En cambio, los planes a largo plazo son célculos de necesidades probables. Sin
embargo, a medida que se conocen mejor las causas de la demanda y las
técnicas de prediccidn, los calculos se hacen mas precisos.

Cuando cuentan con calculos especificos de las necesidades futuras de recursos
humanos, los especialistas en personal, pueden actuar de manera mas activa y
sistémica.

4. Fuentes de reclutamiento de recursos humanos

Una vez evaluada la demanda futura de recursos humanos el departamento de
personal procede a llenar las vacantes. Existen dos fuentes de suministro de
personal: la interna y la externa.

El suministro externo se compone de la oferta de mano de obra exterior a la
institucion.
Mientras que el suministro interno se compone de los empleados actuales que

pueden ser promovidos o transferidos o que pueden absorber las funciones que se
requiere llenar.

a) Calculo del suministro interno

Los encargados de la planeacion investigan y clasifican los recursos humanos
presentes a fin de conocer su calificacion. Esta informacién permite prever
tentativamente qué puestos vacantes se pueden llenar con los empleados
actuales.

La informacién se registra en un documento que recibe el nombre de “formato de
promociones potenciales o inventario de recursos humanos”. El hecho de
considerar a los actuales empleados, para las nuevas oportunidades, les da la
certidumbre de que pueden progresar.

Formato de promociones potenciales. Los listados de promociones potenciales
resumen los conocimientos y habilidades de los empleados, y proporcionan un
instrumento de analisis para la evaluacion del potencial humano con que cuenta la
institucion. Se divide en cuatro partes:
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e La primera, puede llenarse mediante los registros de personal. Identifica
el nombre del puesto que ocupa el empleado, su experiencia, edad y
ocupaciones previas.

e En la segunda parte, se registran las competencias?, la capacitacion,
conocimientos y educacion formal del empleado.

e La tercera parte esta formada por el potencial del empleado. El desempefio,
la idoneidad para ser promovido y las deficiencias de que adolezca son
descriptas en esta parte.

La revision del supervisor certifica que el registro sea exacto y que
corresponda a la opiniébn de una persona que tiene la responsabilidad de
conocer a fondo el desempefio y las caracteristicas del empleado. Se
aflade al final para contar con una garantia mas que para asegurar que el
registro sea exacto. También se hace con el objetivo de afadir
evaluaciones recientes del empleado, que proporcionan mas informacion
sobre éste.

Los registros computarizados facilitan la deteccion del personal humano
disponible para llenar vacantes. Ademas, ayudan a su actualizacion, que
debe llevarse a cabo por lo menos una vez al afio.

Los inventarios que sirven para el personal gerencial son esenciales. En
estos casos, suele ampliarse la forma empleada, para incluir:

Responsabilidad del puesto,

Numero de empleados a cargo,
Presupuesto total del cargo,

Deberes de los subordinados,

Tipo de empleado que supervisa,
Capacitacion gerencial que ha recibido, y
Labores gerenciales anteriores.

AN NN

e Finalmente se tienen los cuadros de reemplazo potencial, los cuales
constituyen una representacion visual de las posibilidades especificas de
sustitucion dentro de una institucion. La informacion se obtiene del formato
de promociones potenciales.

En una estructura muy similar a la de un organigrama, se describen varios
puestos de la institucion y la situacién actual de varios candidatos. El
potencial de reemplazo se compone de dos variables: el desempefio actual
y la idoneidad de promocion. El desempefio actual se determina por las
evaluaciones periddicas. Las opiniones de otros gerentes y de los
comparieros también pueden contribuir a la evaluacién del desempefio.

La idoneidad para ser promovido se basa esencialmente en el desempeiio
actual y en las previsiones de los superiores inmediatos sobre el éxito que
se puede obtener en un nuevo puesto. El departamento de personal puede

2 Muestran la capacidad que tiene el personal para poder alcanzar las metas esperadas. Para lo
cual, es indispensable conocer las competencias institucionales, técnico/profesionales y humanas.
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contribuir a esas previsiones mediante evaluaciones psicoldgicas,
entrevistas y otros métodos de evaluacion.

Los cuadros de reemplazo potencial proporcionan una referencia rapida. El
aspecto objetable es que proporcionan informacion muy limitada. Con el fin
de dar un suplemento a estos cuadros, se utiliza el sumario de
sustituciones, documento en el que se hace una lista de las posibilidades de
reemplazo que existen para cada puesto, incluyendo sus ventajas y
desventajas. Esta informacion adicional permite que los ejecutivos de la
institucion tomen decisiones mas documentadas.

Estos sumarios indican también qué puestos de la compafiia carecen de un
sustituto potencial. A largo plazo, el departamento de personal puede
alentar a los empleados a mejorar su calificacion y prepararse para las
posibilidades futuras.

A corto plazo, una vacante que no pueda llenarse mediante una promocién
interna requiere una contratacion externa.

Los cuadros de reemplazo potencial y los sumarios de sustitucion potencial
deben mantenerse en estricta confidencialidad, para proteger la privacia de
los empleados y evitar el descontento de las personas consideradas no
promovibles.

b) Prondsticos sobre la oferta de recursos humanos

No es posible llenar todas las vacantes mediante promociones internas. En
algunos casos no se cuenta con la persona adecuada, o porque el puesto es de
nivel inicial (nivel basico, como por ejemplo, un oficial de crédito). En ambas
circunstancias es necesario recurrir a fuentes externas de provision.

Necesidades externas. El crecimiento de la institucion y la eficiencia de la misma,
determinan en gran medida la necesidad de recurrir a fuentes externas. Dicho
crecimiento constituye el principal factor en la creacion de puestos de nivel basico,
especialmente, en las instituciones que alientan la promocion interna de su
personal. El nimero de vacantes, de niveles diferentes al basico, depende
también del apoyo que el departamento de personal brinde al personal para
desarrollar su capacidad.

Andlisis del mercado de trabajo. El éxito en la localizacibn de nuevos
empleados depende del mercado de trabajo, pero también de la habilidad de los
especialistas en personal, ya que las necesidades de personal de la institucién
pueden satisfacerse atrayendo a los empleados de otras. A largo plazo, el
dinamismo de la comunidad en que se trabaja y las tendencias demograficas
constituyen los elementos definitivos en los mercados laborales.

Factores demograficos. Son otro elemento a largo plazo que afecta la oferta de
trabajo. Las tendencias de estos factores son predecibles, por ello, es necesario
realizar estimaciones a cerca de su comportamiento en base a la informacion
disponible en instituciones oficiales o privadas.
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5. Puesta en practica de los planes de recursos humanos.

Tras evaluar la oferta y la demanda de los recursos humanos es posible que se
requiera proceder a efectuar algunos ajustes. Cuando la oferta interna de empleo
excede la demanda de la institucion, existe exceso en la oferta de recursos
humanos. La mayor parte de las instituciones responde a esta situacion con el
congelamiento de las contrataciones, impidiendo que el departamento de personal
llene las vacantes disponibles mediante contrataciones externas, y se procede a
una politica de reubicacion. El proceso normal de abandono por jubilaciones o
enfermedades corrige lentamente esta situacion.

Si la oferta interna no puede llenar las vacantes que hay en la institucion, existe
insuficiencia en la oferta de recursos humanos. Los administradores de personal
deben apelar a los recursos externos y localizar nuevos empleados. A largo plazo,
sus planes pueden ser mas flexibles y reforzar sus acciones conducentes a que
los empleados desarrollen el conocimiento, la experiencia y las competencias que
permitan la promocion a través de capacitacion.

El plan de recursos humanos es pieza fundamental del sistema de informacion de
la institucion. La informacion contenida en dicho plan sirve de guia para
reclutadores, capacitadores, planificadores de desarrollo y otros especialistas.
Sabiendo cuéles son las necesidades de la institucion, todo el personal puede
actuar en consonancia con los objetivos definidos y los cambios que se perciben.
Provistos de informacion sobre las futuras creaciones de puestos, sobre el
contenido de los mismos y mediante su analisis, el profesional de recursos
humanos puede proporcionar personal a su institucion en forma eficiente y
efectiva.

6. Desarrollo organizacional en las Instituciones de Microfinanzas

El desarrollo organizacional es una respuesta al cambio, una compleja estrategia
educativa basada en competencias, cuya finalidad es cambiar las creencias,
actitudes, valores y estructura de la institucion, de tal forma que las personas
puedan adaptarse mejor a las nuevas estrategias y a los retos propuestos. En
dicho desarrollo el "agente de cambio” o experto en la materia, genera dicho
desarrollo a través de la metodologia descrita en este apartado.

Ademas, incorpora no solo los elementos del desarrollo organizacional clésico,
sino que se fundamenta en la alineacién del talento y caracteristica de cada uno
de los colaboradores con las estrategias que la direccion define. Cada perfil de
puesto esta intimamente ligado a la misién institucional.

7. Metodologia
El plan se formula sobre la siguiente metodologia:

Etapas de Utilizacion de la informacién
Desarrollo
Organizacional,
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basado en
competencias

Exploracion

Orientacion: informacion sobre la mision, estrategias
organizacionales y objetivos de la institucion.

Diagnostico
integral

Diagnostico de clima: la informacion es utlizada para
desarrollar una imagen completa y profunda de la institucion;
sus operaciones, las actitudes de sus empleados, sus puntos
fuertes y sus principales caracteristicas, y causas.

Diagndstico de competencias: informacibn sobre las
competencias (institucionales, tedrico/practicas, humanas) y su
alineacion con la mision y las estrategias de la institucion.

Planeacion

Intervenciones de planeacion: informacion utilizada para
determinar qué intervenciones son apropiadas, dénde deben
aplicarse y como deben de implementarse.

Elaboracion del catalogo de competencias de la
institucién: contar con un diccionario de competencias
institucionales.

Evaluacion del personal: informacién sobre las competencias
requeridas para cada puesto y las competencias de los
ocupantes.

Accion

Motivacion al cambio: informacion utilizada para motivar a las
personas o grupos a descongelarse, 0 empezar a cambiar y a
iniciar el proceso de cambio.

Re-entrenar, formar y sensibilizar.

Reestructuracién de los procesos de reclutamiento y
seleccion. Decisiones de despidos.

Alineacion del sistema de remuneraciones
(compensaciones e incentivos).

Evaluacion y
mantenimiento

Vigilancia y evaluacién de las intervenciones: informacion
utilizada para seguir el progreso de las intervenciones
conforme se llevan a cabo, y evaluar los costos y beneficios de
las intervenciones después que éstas terminan.

e FEtapa de exploracion

Se refiere basicamente a obtener la informacién, que los mandos altos (jerarquias
superiores como la Gerencia General), tienen sobre la institucion y sus
colaboradores. Conocer cudles son sus necesidades y comprender los puntos de
vista de los miembros de las diferentes gerencias.

Se buscarda comprender la misién, la visibn, objetivos y estrategias de la
institucion, asi como las competencias que los gerentes esperarian de sus
colaboradores, para poderlas llevar al cabo:
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- Determinar puestos clave,
- Perfiles para alcanzar un alto desempefio, y
- Principales problemas.

De la misma manera es necesario que se conozca y comprenda la metodologia de
desarrollo organizacional por competencias, y la manera en que se van a
establecer las lineas de trabajo.

e Etapa de diagnostico integral

El proceso de diagndéstico integral implica esencialmente la recopilacién, el
analisis y la validacion de la informacion.

Con el Diagnéstico de clima se pretende recopilar informacion sobre la manera
en que opera la institucion: cuales parecen ser las situaciones que enfrentan las
personas que trabajan en la institucion, sus motivaciones y cuales son sus
percepciones y sentimientos. Es necesario obtener informacién descriptiva de alta
validez, por esta razon se sugieren las siguiente herramientas:

v Entrevistas,

v" Aplicacién de encuestas,

v" Revision de evaluaciones de desempefio, y
v Observacion directa.

El diagnéstico de competencias implica conocer las necesidades de los
directores y gerentes en cuanto al desempefio del personal a su cargo para poder
determinar las competencias institucionales, técnico/profesionales y humanas que
se requieren para poder alcanzar las metas esperadas.

Las competencias institucionales estan relacionadas con el conocimiento
mismo de la institucién, la cultura institucional y sus valores. Son las competencias
gue deben tener todos los miembros de la institucion, por ejemplo, orientacién y
servicio al cliente, manejo de informacion, etc.

Por su parte, las competencias técnico/profesionales se refieren a las
competencias especificas para una operacién concreta o tarea, o de un nivel
jerarquico determinado por ejemplo; metodologia de microcrédito, conocimiento y
habilidades de analisis del crédito, etc.

Por ultimo, las competencias humanas dependen directamente del puesto que
desempeiia una persona, ya que estan relacionadas con la interaccion de las
personas, por ejemplo, el trabajo en equipo, la sensibilidad social y la
comunicacion.
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e Etapa de planeacion

Las intervenciones de planeacidn se refieren a que, después de haber recopilado
la informacion a través del diagndstico, se identifica la naturaleza especifica de las
situaciones. En esta fase se determinan las acciones que se pueden tomar y cémo
implementarlas.

Se debe de seleccionar a las personas que se desempefiardn como "agentes de
cambio”. Los agentes de cambio seran entrenados en las distintas técnicas para
llevar acabo las intervenciones necesarias.

De la misma manera, se seleccionaran a las personas que tienen un desempefo
sobresaliente o son estrellas en su puesto de trabajo, para poder sacar los perfiles
de cada puesto.

Esta seleccion de estrellas se hace a través de una convocatoria a una reunion
con personas de la institucion que desempefian cargos jerarquicos superiores al
puesto que se vaya a analizar y a las personas cuyos resultados dependen de los
generados por el puesto que se esta analizando. La reunion se utiliza para
observar al puesto en un contexto global de la institucién, y para obtener una
vision clara de cuales deben ser los principales resultados del puesto, asi como de
la forma en que dichos resultados influyen en el cumplimiento de los roles de otros
miembros de la institucion.

Con una idea clara de los aspectos de desempefio en el puesto que son mas
valorados por la instituciéon, el proceso consistira en encontrar a una persona que
no sea Unicamente capaz de desempefar el puesto, sino que pueda ofrecer un
alto nivel de desempefio que ayude a la institucion a cumplir sus objetivos y
estrategias.

Una vez que el panel de expertos ha llegado a un acuerdo en lo referente a los
criterios de desempefio para un puesto de la institucién, se puede identificar sin
mucha dificultad a los ocupantes que ya presentan algunas o todas las
caracteristicas de desempefio que deben de buscarse en el resto de los
empleados actuales y futuros.

Deben identificarse las caracteristicas personales, como los rasgos, motivos,
capacidades y habilidades (competencias) en las personas de desempefio
superior, o estrellas. De esta manera se elabora el catadlogo (diccionario) de
competencias de la institucion.

Cada competencia serd ordenada en una escala ascendente de indicadores de
comportamiento, o conductas esperadas. El orden de los indicadores de
comportamiento en cada escala estara en funcion de la intensidad de la accion, el
impacto y la complejidad.

La evaluacion del personal que se elabora en esta fase busca conocer el grado o
calificacion que tiene cada colaborador con respecto al puesto que desempefa.

En esta evaluacibn se pretende conocer si las personas deben ser: re-
entrenadas, formadas, sensibilizadas, promovidas o transferidas para que puedan
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tener un desempefo superior, y sus talentos sean aprovechados de la mejor
manera.

e Etapade accion

Esta es la fase de implementacion del Desarrollo Organizacional, del nuevo
sistema de Recursos Humanos. Las acciones de intervencion y de integracion del
sistema pueden hacerse por medio del entrenamiento, y re-entrenamiento de la
sensibilidad o el desarrollo de equipos.

Se busca generar la disminucion del impacto que provocé el cambio de cultura.
Las técnicas propuestas son:

v’ La retroalimentacion,

v El desarrollo de equipos,

v Desarrollo de competencias (conocimientos y habilidades del puesto),
v Entrenamiento de la sensibilidad, y

v" Revision de la estructura, descripciones del puesto y procedimientos.

La retroalimentacién es una técnica de cambio del comportamiento que parte del
principio de que, cuantos mas datos conoce la persona sobre la situacion, mayor
sera su posibilidad de actuar creativamente. La retroalimentacion se refiere al
aprendizaje de nuevos datos respecto a si mismo, de los otros, de los procesos
grupales o de la dindmica institucional. La informacién que se maneja se refiere a
las actividades y procesos que reflejan la situacion real de la institucion. La
concientizacion de la nueva informacion motiva al cambio.

La formacion y desarrollo de equipos es una técnica de alteracion y
modificacién del comportamiento. El objetivo principal es el de facilitar el alcance
de los objetivos individuales de los participantes del equipo, al mismo tiempo que
atender los objetivos de la institucion. Este tipo de entrenamiento busca desarrollar
competencias (conocimientos y habilidades) para el trabajo en grupo, para
resolver problemas complejos, reconocer y hacer méas eficaces los estilos
individuales de gerencia y liderazgo. Los participantes en estos entrenamientos
son grupos de personas de diferentes areas que pueden trabajar con problemas
reales que enfrenta la institucion y resolverlos.

El desarrollo de competencias se hace necesario, ya que cuando una institucion
basa sus estandares de desempeiio en "los estrellas® los puestos son
reestructurados y redisenados.

Dicho desarrollo de competencias es el conjunto de procesos para establecer un
conocimiento compartido acerca de lo que se debe conseguir (y de como se va a
conseguir) junto con una direccion del personal que incremente las probabilidades
de que se pueda conseguir. Esto implica lograr la preparacion de las personas
hasta alcanzar estandares deseados para asignaciones actuales o potenciales.
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Esta reestructuracion de puestos y redisefio basado en competencias enriquece y
amplia el puesto en si mismo. Lo que hace al puesto mas significativo e
interesante. Por lo tanto, las personas deben desarrollar las nuevas competencias
para poder hacer frente a los nuevos desafios que presenta el trabajo.

El entrenamiento de la sensibilidad ha demostrado ser uno de los métodos mas
eficaces en el mejoramiento de la competencia interpersonal, en la disminucion de
la ansiedad y en la reduccion del conflicto intergrupal.

Y por dltimo, en la revision de procedimientos, es el momento donde las
actividades de recursos humanos se alinean a las estrategias fijadas por la
institucion, para darle coherencia a todas las actividades realizadas. Estos
procedimientos son:

v" Reclutamiento y seleccioén por competencias,
v" Formacién por competencias,

v" Remuneraciones (sueldos e incentivos), y

v' Gestion del desempenfio

El cambio de los procedimientos y los nuevos fundamentos del sistema de
recursos humanos, dan el soporte que las necesidades de la institucion requieren.

e Etapa de evaluacion y mantenimiento

Dentro de las intervenciones, acciones y medidas que la institucion considere
necesarias para la implementacion del desarrollo organizacional y transformacion
de su personal, se debe ir evaluando cada accién que se realice, conocer cuéles
han sido los resultados de cada intervencién, asi como los costos y beneficios del
cambio que ha tenido la institucion.

Esto significa que ademés de todas las acciones que la institucion considere
necesario realizar para mejorar el desempefio de la institucibn deberan
desarrollarse planes detallados que aseguren la adecuada implementacién. Esto
implica revisar constantemente el funcionamiento, a fin de verificar que todos los
elementos del sistema y el sistema mismo funcionen adecuadamente.
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CAPITULO VII
EVALUACION Y CONTROL

7.1. LaEvaluaciony Control

La Evaluacién incluye tres actividades bésicas: la primera, examinar el contexto o
los fundamentos en los que se elabord la estrategia y los objetivos del plan;
segunda, comparar los resultados esperados con los obtenidos; y la tercera, tomar
las acciones para asegurar que el desempefio vaya de acuerdo con las metas y el
plan trazado (Rugman y Hodgetts, 1997).

7.2. Cuadro de Mando Integral

El cuadro de Mando Integral también llamado Balance Scorecard, fue desarrollado
por Robert Kaplan y David Norton, el cual ha sido mejorado continuamente (David,
2008, p.170). El referido cuadro es una técnica de evaluacion y control de
estrategias. El objetivo principal del cuadro de mando integral es equilibrar las
medidas financieras que a menudo se utilizan exclusivamente en la evaluacion y el
control de la estrategia con medidas no financieras como la calidad de los
productos y el servicio al cliente. (David, 2008, p.170). Estos grupos de objetivos
pueden entrar en conflicto; por ejemplo, el cliente de una microfinanciera puede
solicitar un monto mayor de crédito a lo que su capacidad de pago le permite
pagar; la organizaciéon debera reducir el monto de crédito solicitado, conforme a su
capacidad de pago.

El concepto de Cuadro de Mando Integral es coherente con las nociones de
mejora continua y de administracion de la calidad

El balance scorecard es un sistema de administracion y no sélo un sistema de
medicién; que permita a las organizaciones clarificar sus estrategias, convertirlas
en acciones y dar un significado a la retroalimentacién. La retroalimentacion que
se suministra es sobre los procesos internos de negocios y los logros externos con
la finalidad de mejorar el desempefio de las estrategias y de los resultados.

El balance scorecard sugiere realizar el analisis de la organizacion desde cuatro
enfoques con relacion al tiempo asi como desarrollar indicadores, con base a la
recopilacion de datos para analizarlo con relacion a sus tendencias.

1. Enfoque de Crecimiento y aprendizaje: Busca responder a la pregunta de
¢qué tan bien la organizacion continua mejorando y creando valor? El
Socrecard insiste en medir lo relacionado al aprendizaje e innovacién para
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comprometer el desempefio en la dimensién de liderazgo tecnoldgico,
mejoramiento de procesos, productos innovativos y asi sucesivamente.

2. Enfoque de Procesos de Negocios: la pregunta a responder es ¢cuales son
las competencias béasicas de la organizacién y areas de excelencia? El
proceso interno y su ejecucion efectiva se mide como indicadores de
productividad, tiempo, de calidad y de otras formas.

3. Enfoque del Cliente: la pregunta es ¢Qué tan satisfecho esta el cliente? ,
este enfoque busca desarrollar indicadores acerca de los niveles de
servicios, por ejemplo, indicadores de entrega oportuna del crédito, costo
de crédito, atencion entre otros aspectos.

4. Enfoque Financiero: la pregunta ¢Qué valor estamos dando al accionista?
Los indicadores méas comunes para responder la pregunta es rendimiento
de capital, volumen de colocacién de préstamos, liquidez, entre otros.

7.3. Caracteristicas de un Sistema de Evaluacién

La evaluacion de las estrategias debe de cumplir algunas caracteristicas basicas
para que sea eficaz (David, 2008).

1. Economicas: tener mucha informacion puede ser tan malo como tener poca
informacion, porque el exceso puede generar costos en su manejo y en
caso contrario, las decisiones pueden no ser adecuados. La organizacion
necesita contar con informacion suficiente.

2. Significativas: las actividades de evaluacibn deben relacionarse
especificamente con los objetivos de una empresa, deben ofrecer a los
gerentes informacion Gtil acerca de las acciones que ellos realizan.

3. Oportuna: las actividades de evaluacion de estrategias deben de brindar
informacion oportuna; por ejemplo, informacién diaria de la cartera vencida,
para que la organizacion pueda tomar las acciones pertinentes.

La evaluacion de las estrategias se debe de disefiar para presentar una imagen
verdadera de lo que pasa en la organizacion. Por ejemplo, en una microfinanciera,
qgue enfrenta un afio de crisis econdmica, sus indicadores de productividad y
rentabilidad puede caer de forma drastica; aunque el personal esté cumpliendo
con sus actividades con ahinco. Por tanto, las evaluaciones de las estrategias
deben de reflejar con justicia este tipo de situaciones. La informacion derivada del
proceso de evaluacion de estrategia debe de facilitar la accion y se debe dirigir a
los funcionarios que deban poner en marcha acciones basadas en dicha
informacion.
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Las evaluaciones de las estrategias deben ser simples, no muy engorrosas ni
demasiado restrictivas. Los sistemas complejos de evaluacién, a menudo
confunden a las personas y logran poco. La prueba de un sistema eficaz de
evaluacion es su utilidad, no su complejidad.

Las organizaciones grandes requieren de un sistema mas elaborado y mas
detallado de evaluacion de estrategias porque es mas dificil coordinar esfuerzos
entre las diversas fuerzas funcionales, a diferencia de las organizaciones
pequefias; cuya comunicacion entre directivos y empleado es mas directa.

No hay un sistema ideal de evaluacion de estrategias; cada organizacion, de
acuerdo a su tamafio, debe terminar el disefio final de un sistema de evaluacién y
control de la estrategia.

7.4. Sistema de Evaluacién y Control de Estrategias para Entidades de
Microfinanzas.

Las mejores practicas para organizaciones de microfinanzas, relativamente
pequefias, consideran elaborar un formato que contiene los siguientes aspectos: el
objetivo, determinando un periodo a mediano o corto plazo, la estrategia a evaluar
con sus acciones; los componentes o premisas que la organizacion debe cumplir;
los indicadores o medidas que permita evaluar los resultados; los medios de
verificacion que significa la periodicidad de la revision de indicadores de resultados
y el funcionario o responsable encargado de la evaluacion.

A continuacion se presenta el formato de evaluacion que se utiliza para una
empresa de microfinanzas, a manera de ejemplo. (Colcami, 2005a).

FORMATO DEL SISTEMA DE EVALUACION Y CONTROL
PARA ENTIDADES DE MICROFINANZAS

Periodo:

Objetivos Elaborar el manual de control interno y la creacion del area
correspondiente en el primer afio; en el segundo afio
instrumentar el sistema de informacion y al tercer afio, la
elaboracion de un programa de auditoria y resultados del
control.

Estrategias Consolidacién

Acciones / programas
1. En el primer afio:

e Elaborar el Manual del Control Interno que contenga las
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politicas y procedimientos que aseguren el buen
funcionamiento de la Organizacion.

Crear el area de Control Interno, aunque al principio soélo
sea una sola persona quien la integre.

En el segundo afio:

Consolidar el Sistema de Informacion Gerencial y que
cuente con los indicadores necesarios.

Coordinar las auditorias contables externas y darle
seguimiento a que las observaciones sean atendidas.

Realizar auditorias administrativas a todas las areas, una
vez al afio, al menos.

Verificar que en la practica se estén aplicando las politicas y
procedimientos autorizados, en especial en el proceso
crediticio, cuatro veces al afio, de forma minima.

Coordinar con Contabilidad y Administracion los reportes de
indices y sus resultados, validando que las cifras son reales
y correctas, mensualmente.

Asegurar que los reportes de indices estaran disponibles en
tiempo y forma.

En el Tercer afio

Propiciar que todo el personal aporte mejoras a politicas y
procedimientos; que mejoren el servicio a clientes y el
trabajo diario.

Coordinar las propuestas de mejoras a politicas y
procedimientos; agotar su viabilidad; lograr la autorizacion,
en su caso; e integrarla a los documentos oficiales de la
Organizacién, para que entren en vigor y dar la capacitacion
correspondiente, si es necesario.

La elaboracién de un programa de auditoria y resultados del
control, en forma permanente.

Componentes 1. Organizacion solida.
/premisas 2. Contar con un programa de trabajo anual y mensual.
3. Contar con un sistema de informacion gerencial.
Indicadores
Observaciones de Audit. Exter. Atendidas = 1

Observaciones de Auditoria Externa

Auditorias Internas practicadas = 1

No. de areas de la Institucién

Audits. Admvas. Realizadas a crédito

1
=

100




Cuatro Audits. Admvas a Crédito

Errores encontrados en los indices Mens. = 0
No. de indices que se calculan Mens.

No. de quejas por impuntualidad de indices = 0
No. de indices que se calculan Mens.

No. de mejoras proptas. a Polits o Proceds. = 1
No. de areas en la Institucion

Medios de verificacion: Revision trimestral y anual
Fechas de revision

Organizacion:
Responsables.

1. Presidente del Consejo de administracion.
2. Oficina de Control Interno.

3. Gerente y Administrativos.

4. Consejo vigilancia.

El proceso para llenar el Formato del Sistema de Evaluacién y Control consiste en
los siguientes pasos:

e La construccion de la matriz de evaluacion de los factores internos (MEFI)

e La construccion de la matriz de evaluacioén de los factores externos (MEFE)

e Andlisis de los factores internos y externos para construir la Matriz Interna
Externa mediante la cual se determinaron las estrategias a seguir.

e Se alinearon con los objetivos de mediano y corto plazo (metas).

e Se definieron las acciones a seguir por cada estrategia con su objetivo
respectivo.

e Se identificaron las premisas que se requieren para cumplir con los
objetivos y sus correspondientes estrategias.

e Se elaboraron los indicadores que permitan medir y evaluar los resultados.

e Se definieron las fechas de revision y de cumplimiento final.

e Se nombré al responsable principal y a los responsables secundarios.

CAPITULO VI

CASO PRACTICO
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En este capitulo se muestra el caso de una institucién financiera popular que
realizé el proceso de planeacion. El caso se sustenta en una empresa real, cuyos
datos han sido modificados y desarrollar un analisis basado en un problema real,
con la finalidad de que otras instituciones puedan replicar la experiencia.

LA UNION HACE LA FUERZA, S.C. Institucion Financiera Rural (IFR)

8.1. Datos institucionales

La organizacion otorga crédito y capta ahorro de sus socios y estd ubicada en el
suroeste de un pais en América Latina, e inicio actividades en el afio 1995, y en el
2004 se constituyd como una institucion financiera rural, con 325 socios
fundadores.

Su objeto social es: “Administrar los fondos de ahorros de individuos de escasos
recursos econdmicos y colocar créditos entre sus socios, que sean recuperables
en tiempo y forma, para asegurar la autoayuda y autosuficiencia entre ellos
mismos, mediante la promocién de un sentido de cooperacion individual y grupal”.
Ha celebrado convenios de cooperacion con diferentes organizaciones, tanto en el
ambito gubernamental, como son las oficinas encargadas de fomentar la
agricultura, ganaderia y pesca; la federacion de instituciones de ahorro y crédito
popular, asociaciones civiles de apoyo a la mujer y entidades especializadas en
fondear a microfinancieras.

La instituciébn cuenta con cinco sucursales, ademas de su oficina central, en los
municipios: San Luis, Ecatepec, Santiago El Chico, Santa Cruz, Santo Domingo y
Valsequillo, que conforman un mercado directo potencial de 20,148 personas.

Los mencionados municipios, estan distribuidos en dos regiones: la costera y la
montafia, conformados por 35 municipios en total, a los cuales pretenden atender
y cuya poblacién asciende a 108,115 personas, segun el censo oficial.

Las actividades mas representativas que se desarrollan en ambas regiones, son:
El comercio en general, en todas sus expresiones, la agricultura, siendo el cultivo
principal el maiz; la ganaderia y la industria a pequefia escala.

La poblacién objetivo a atender es:

v' Personas fisicas mayores de 18 afios y que tengan capacidad legal para
obligarse y contratar.

v' Personas morales constituidas legalmente, de acuerdo con la legislacion
mercantil y tributaria.
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Su participaciéon actual, tomando esas dos regiones, es del 2%

8.2. Estructura Orgénica:

La Asamblea General de Socios es la maxima autoridad y elige a los integrantes
de los Consejos de Administracion, Consejo de Vigilancia y Comité de Credito.

Cuentan con estatutos y reglamentos muy bien definidos, lo que les permite saber

como, cuando y cuantos deben integrar los érganos de gobierno, asi como cuéles
son sus responsabilidades y sus facultades, lo que les facilita su administracion.

Organigrama:

Asamblea
General de

Socios

Comite de
Crédito

Consejo de
Administracion Vigilancia

Consejo de

Gerente General

sucursales

Los destinos de los créditos que han otorgado, durante el periodo anual del 2008,
los canalizaron a financiar principalmente capital de trabajo para realizar sus
operaciones de comercio, asi como compra de materiales de construccion y/o
remodelacion; conforme se aprecia en el siguiente cuadro:
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Concepto Porcentaje (%)

Compras de mercancias para compraventa 26.0
Compra y/o mantenimiento de negocios 4.7
Compraventa de flores y velas 4.3
Compra de ganado o cosecha y pizca 3.6
Compraventa de maiz 3.3
Compra de materiales de construccion, terrenos

y/o remodelacién de vivienda 21.0
Compra de terrenos 8.7

Otras actividades

Cabe mencionar que un gran porcentaje de las comunidades que atienden no
hablan espafiol, s6lo sus lenguas nativas, por lo que las personas que se
encuentran en las oficinas / sucursales deben hablarlas también, a fin de tener una
adecuada comunicacion con sus potenciales y actuales clientes y generar la
confianza necesaria.

La institucion viene trabajando desde 1997, y los problemas principales estan
relacionados con un reducido crecimiento en monto de cartera y clientes, a pesar
de atender una parte reducida del mercado y existir poca competencia. Asimismo,
trata de elevar la productividad del oficial de crédito, con la finalidad de que
atienda a por lo menos 300 clientes. La metodologia de crédito utilizada es la
individual.

Con base a ello se establece como una de las metas principales elevar el monto
de cartera en un 20% anual y clientes.

Los datos histéricos de los ultimos dos afios se exponen a continuacion:

LA UNION HACE LA FUERZA, S.C.
INDICES FINANCIEROS

(Miles de pesos)
| CONCEPTO ARO1H ARO 2 H
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GLOBALES

PERSONAL
Oficiales de crédito 7 7
Empleados que no estan en crédito 12 12
Total de empleados 19 19
INDICADORES DE CARTERA
Cartera bruta promedio 12,927 14,263
Cartera Promedio/Cliente 9.03 9.41
Oficiales / Empleados 37% 37%
Clientes Activos / oficiales de cred. 205 217
Cartera Activa / oficiales de cred. 1,847 2,229
Clientes Activos / empleado 119 126
Cartera Activa / empleado 680 821
Mora total 5.00% 5.00%
INDICADORES FINANCIEROS
Ingresos Financieros 3,900 4,865
Gastos de Operacion 2,100 2,192
Gastos financieros 1,196 1,441
Cartera Neta/Activo 78.3% 59.6%
Ingresos Financieros/Cartera Prom. 30.2% 34.1%
Egresos Financieros/Activo Prom. 7.3% 5.5%
Gastos Operativos/Activo Prom. 8.4% 8.44%
Gastos Operativos/Cartera Promedio 15.3% 15.37%
Crecimiento de Cartera
Pasivo total / patrimonio 3.76 1.95
INDICADORES DE RENTABILIDAD
Rendimiento de cartera 30.17% 34.11%
% del costo Cubierto con Ingresos 115.01% 133.44%
Rendimiento de los activos 1.90% 2.69%
Rendimientos sobre capital (patrimonio total) 9.06% 13.84%
8.3. El proceso de Planeacién Estratégica
Este ejercicio consiste en llevar a cabo el proceso de PLANEACION

ESTRATEGICA, que es la base para la preparacion del plan de negocios, el cual
contiene en detalle los aspectos econdmicos financieros de la organizacion.

1. Como primer paso, se tomé el acuerdo en el Consejo de Administracion de

elaborar su plan estratégico a tres afos, garantizandose la participacion de los
directivos y funcionarios claves de la organizacion; como son: Consejo de
Administracion, al menos una representacion, Gerente General y los
encargados de las siguientes areas: Oficina Central, el de la sucursal mas
representativa, Crédito, Contabilidad y Caja General.

La elaboracion del documento denominado Plan Estratégico, tomé cuatro dias,
contando con la cooperacion de un asesor externo, el mismo que exponia
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sobre las etapas del proceso de planeacién y organizaba la dinamica para el
proceso de andlisis; contandose con la participacion de los directivos y
funcionarios antes mencionados. (para efectos del presente caso, se ha
reducido el numero de objetivos que se desarrollaron).

3. La organizacion del evento, se realiz6 de la siguiente forma:

e Primer dia: Andlisis de la razon de ser de la Organizacion y una exposicion
de los factores externos:

Misién
Vision
Valores

RN NIRN

Exposicion de los factores externos que afecta a la organizacion.
Segundo dia: Andlisis FODA:
Andlisis del entorno externo: Oportunidades y Amenazas.

Andlisis del entorno interno: diagnéstico.

ANERNERN

Analisis comparativo para determinar las fortalezas y debilidades.
Tercer dia:

\

Definicién de objetivos a mediano plazo y metas anuales y eleccion de la
estrategia

e Cuarto dia: Se procedié a la elaboracion del Sistema de Evaluacién y
Control

v' Con base a los objetivos y la estrategia se procedio a llenar los formatos del
Sistema de Evaluacién y Control para entidades de microfinanzas, que
contiene el detalle de las acciones conforme a las metas de un afio y a los
objetivos de tres afios; los requerimientos institucionales, los indi adores
para evaluar resultados, la fecha de revision o periodicidad y el responsable
dentro de la organizacion, ordenando de mayor a menor.

Primer Dia.

Se inicia con la explicacion de lo que significa un plan estratégico y su importancia,
se desarrollan conceptos y se explica el objetivo del denominado “Taller de
Planeacién Estratégica” para que desde el principio tengan el panorama general,
acerca de lo que consiste el trabajo y también para uniformizar conceptos de tal
forma que al expresarse todos y cada uno de los participantes hablen de lo mismo.

Obviamente, se trata de un taller donde los asistentes son los protagonistas y el
instructor es un facilitador, que trata que todos los participantes expresen sus
ideas, aporten su talento y su experiencia de los entornos: externo e interno de su
empresa.

En el caso que nos ocupa los resultados fueron:
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Se partio del andlisis de su MISION, que era:

Mejorar la calidad de vida de los socios, a través del ofrecimiento de servicios que
satisfacen sus necesidades financieras, asi como incrementar su cultura al
respecto.

La Vision:
Ser una cooperativa autorizada por las autoridades, cubriendo las regiones del Sur
y sur-este del pais.

Se realiz6 la matriz de evaluacion con los siguientes resultados:

Matriz de Evaluacion de la Mision:

Clientes Productos/ | Mercado Preocupaci6 | Filosofia Concepto Preocupacié | Tecnologia
servicio n De si | n imagen
crecimiento misma publica
Si Si no No no no no no

Se definié una Nueva Misién

MISION

Somos una institucién que brinda servicios financieros de calidad, con especial
atencién a las personas y empresarios de ingresos bajos, con la finalidad de
contribuir a mejorar su nivel de vida, utilizando tecnologia de punta, contando con
un excelente equipo humano vy en crear valor. Estamos comprometidos con el
desarrollo econdémico y social del pais, y con la promocion de los valores
fundamentales de la comunidad.

Se procedi6é a cambiar la vision en los siguientes términos:
NUEVA VISION:

Ser una cooperativa lider regulada por las autoridades del pais, cubriendo a plena
satisfaccion las necesidades financieras de las regiones Sur y Sur-este del pais,
con un crecimiento sostenido en el volumen de negocios, la cantidad de clientes,
asi como la ampliacion de la oferta de productos y servicios, con especial
atencion, a la micro, pequefia y mediana empresa.

La Evaluacién de la nueva Vision fue positiva ya que la define en términos de:

e Ser el lider en la industria de microfinanzas, lo que implica volumen de cartera
y un crecimiento continuo, para mantenerse.

e Ser innovador en lo referente a la ampliacion de productos y servicios nuevos
para sus clientes
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e Favorece el desarrollo con especial atencion, a la micro, pequeia y mediana
empresa.

La institucion no habia definido sus valores, los cuales se establecieron como
parte de la cultura institucional, los mismos que debian de ser difundidos y en
especial, los colaboradores y directivos, comportarse en funcién a ellos.

VALORES

Honestidad: En el manejo de los recursos.

Responsabilidad: Cumplir oportunamente los trabajos asignados.
Confiabilidad: La informacion de los socios es totalmente confidencial.
Respeto: Hacia los clientes y entre nosotros.

Lealtad: Confianza y compromiso con la Institucion.

Calidad: Diariamente en la labor y atencion.

Segundo Dia:

En el segundo dia se procedié a identificar una serie de oportunidades y
amenazas que enfrentan la organizacion, para proceder a elaborar la matriz EFE;
con base al analisis de las cinco fuerzas, que se mencionan en el capitulo IIl.
Asimismo, con los datos institucionales se procedi6 a realizar el diagndstico de la
organizacion y a comparar sus resultados con estandares previamente elegidos.

A continuacién se muestra la matriz denominada MEFE vy la matriz MEFI

MATRIZ DE EVALUACION

(MEFE)
Factores criticos para el éxito Peso | Clasifica- | Califica- | Total
cion cion ponde-
rado
Oportunidades:
Mercado potencial. 0.25 | Ol 4 1.0
Competencia. 0.15 | Ol 4 0.6
Apoyos gubernamentales 0.05 | OM 3 0.15
Acceso a tecnologia. 0.05 | OM 3 0.15
No. de microempresarios
(prospectos). 0.10 | Ol 4 0.40
Recursos naturales abundantes y
no utilizados. 0.10 | Ol 4 0.40
Amenazas:
Acceso dificil 0.05 | AM 2 0.1
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Competencia desleal 0.10 | Al 1 0.1
Situacion economica dificil 0.10 | Al 1 0.1
Normas legales no claras 0.05 | AM 2 0.1
Total 1.0 3.1
MATRIZ DE EVALUACION INTERNA
(MEFI)
Factores criticos para el éxito Peso | Clasifi- | Califi- | Total
cacion | cacion | Pondera-
cion
Fortalezas
Gobernabilidad 0.10 | Ol 4 0.40
Estructura orgénica 0.05 | OM 3 0.15
Ubicacién sucursales 0.10 | Ol 4 0.40
Personal conocedor de su lengua vy
cultura 0.05 | Ol 4 0.20
Calidad de Cartera 0.10 | Ol 4 0.40
Equipo de transporte adecuado a la
region 0.05 | OM 3 0.15
Costos operativos 0.10 | Ol 4 0.40
Financiera 0.05 | Ol 4 0.20
Rentabilidad 0.05 | Ol 4 0.20
Debilidades
Control interno 0.10 | Al 1 0.10
Integracion del personal (poco
compromiso) 0.05 | AM 2 0.10
Cartera/Activos 0.05 | Al 1 0.05
Registro contable inadecuado 0.05 | AM 2 0.10
Personal capacitado parcialmente 0.10 | AM 2 0.20
Total 1.0 3.05
Tercer dia:

En el tercer dia se procede a elaborar los objetivos de mediano plazo. En el
presente caso, la organizacion decidio elaborar objetivos de mediano plazo de tres
afos y objetivos 0 metas de un afio. A continuacion se elige la estrategia, bajo el
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método Matriz interna-externa; para posteriormente realizar, en el cuarto dia, el
marco légico del Sistema de Evaluacion y Control.

Definicion de Objetivos de Mediano Plazo:

e Objetivos Estratégicos

Ser una Cooperativa de ahorro y préstamos, conforme a la legislacion vigente
del pais, con la finalidad de ofrecer mejores servicios, al aprovechar los
recursos del estado y asi contribuir al incremento de la calidad de vida de los
clientes.

Contratar, capacitar y desarrollar a la totalidad del personal, para lograr un
mayor compromiso y desarrollo.

Asegurar que se apliquen las politicas y procedimientos autorizados y se emita
la informacién de los indices instrumentados, para que la organizacion funcione
dentro de parametros de desempefio y que la toma de decisiones sea eficiente
y oportuna.

e Objetivos Financieros

Incrementar el monto de crédito colocado y el nimero de acreditados en un
60%; para elevar la participacion en el mercado y lograr mayor rentabilidad.

Definicién de Metas de Corto Plazo: Anuales

1.

4.
5

Con el acuerdo de la Asamblea General, en el primer afio se debe de contar
con un plan de negocios; en el segundo afio se debe de contar con todos los
manuales conforme a la legislacion y en el tercer afio el sistema de informacion
y demas requisitos para obtener el reconocimiento de la Autoridad respectiva.
Capacitar en el primer afio al 30% del personal; al segundo afio lograr el 60% y
al tercer afio la totalidad del personal.

Elaborar el manual de control interno y la creacién del area correspondiente en
el primer afo; en el segundo afio instrumentar el sistema de informacion, que
incluye los reportes con sus indicadores de control y al tercer afio, la
elaboracion de un programa de auditoria y resultados del control.

Incrementar el monto de crédito colocado en un 20% en cada afio

Incrementar el nUmero de acreditado en una 20% en cada afo.

Eleccion de la Estrategia
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Para la eleccion de la estrategia se utiliza el método de la matriz interna-externa,
dado el nivel de desarrollo de la organizacion, el cual se aprecia mas adelante.

Matriz Interna-Externa

EFI
Fuerte Promedio Débil
EFE 3.0a4.00 2.0a2.99 1.0a1.99
Alta (3.1, 3.05)
Media
Baja

De acuerdo al andlisis de la matriz interna-externa (IE) la estrategia a elegir es la
de “crecer y edificar” conforme se aprecia en el capitulo V; lo que implica que la
organizacion debera realizar estrategias intensivas; es decir de, penetracién de
mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de productos.

Cuarto Dia

Se procedi6 a la discusion y elaboracién del llenado del formato del Marco Légico
del Sistema de Evaluacion y Control, que contiene las acciones, los
requerimientos o0 premisas institucionales, los indicadores de los resultados, la
periodicidad de la evaluacion de dichos resultados y el responsable principal y los
secundarios.

Marco Légico

Plan Estratégico a 3 aios

Ser una Cooperativa de ahorro y préstamos, conforme a la legislacion vigente del
pais, con la finalidad de ofrecer mejores servicios, al aprovechar los recursos del
estado y asi contribuir al incremento de la calidad de vida de los clientes.

Objetivos Ser una Cooperativa de ahorro y préstamos, conforme a la
legislacién vigente del pais.

Estrategias Crecimiento y Consolidacion

Acciones / programas

1. Hacer un corte a la fecha de los requisitos que ya se
cumplen, pero sobre todo de los que no se cumplen
todavia.
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2. Elaborar un programa de trabajo para cumplir con los
requisitos que aun faltan, destacando responsables y
fechas de cumplimiento, con su respectivo seguimiento.

3. Terminar de ajustar el software para que emita todos los
reportes que se necesitan.

Componentes 1. Organizacion solida,

/premisas 2. Sistema de Informacion Gerencial
3. Sistema contable.
4. Disponibilidad de informacion y transparencia
5. Tecnologia crediticia

Indicadores El certificado

Medios de verificacion

1. Revision trimestral y supervision anual

Responsables

1. Presidente del Consejo de administracion,
2. Gerente y Administrativos.
3. Consejo vigilancia.

Plan Estratégico Anual

Con el acuerdo de la Asamblea General, en el primer afio se debe de contar con
un plan de negocios; en el segundo afio se debe de contar con todos los manuales
conforme a la legislacion y en el tercer afio el sistema de informacién y demas
requisitos para obtener el reconocimiento de la Autoridad respectiva.

Objetivos

En el primer afio, se contara con un plan de negocios; en el
segundo afio, con todos los manuales conforme a la legislacion
y en el tercer afo, el sistema de informacion y demas requisitos
para obtener el reconocimiento.

Estrategias

Consolidacién

Acciones / programas

1. Elaborar un plan de negocios en el primer afio.
e Contratar la asesoria externa.
e Realizar un diagnéstico y el plan.
e Divulgar y ponerlo en marcha con base a un plan de
actividades.
2. Elaborar los manuales respectivos en el segundo afio.
e Contratar asesoria externa.
e Involucrar a las areas claves, donde se ejecuta los
manuales
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e Capacitar al personal del area correspondiente,
conforme al manual.
e Difundir y ponerlo en ejecucion.

3. Terminar de ajustar el software para que emita todos los
reportes que se necesitan y cumplir con los requisitos de
capital y otros.

e Contratar al especialista en desarrollar el software, con
la informacion y reportes necesarios.

e Validar los reportes e informes, asi como los tiempos de
captura 'y emision.

e Cumplir con los demés requisitos, conforme al plan
elaborado en el primer afo.

Componentes 1. Organizacion y Gobernabilidad

/premisas 2. Précticas contables
3. Tecnologia crediticia
4. Supervision y Monitoreo

Indicadores Avances de planes y programas = En tiempo.
Necesidades de informacion satisfechas = 1

Necesidades de informacion detectadas

N° de inconsistencias de datos entre reportes y estados
financieros = 0

Medios de verificacion

Revision trimestral y anual

Organizacion

Presidente del Consejo de administracion,
Gerente y Administrativos.
Consejo vigilancia.

W

Plan Estratégico a 3 afos

Contratar, capacitar y desarrollar a la totalidad del personal, para lograr un mayor
compromiso y desarrollo.

Objetivos

Contratar, capacitar y desarrollar a la totalidad del
personal.

Estrategias

Crecimiento y Consolidacion
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Acciones / programas

Elaborar un plan y programa anual de capacitacion.

Evaluar el impacto de la capacitaciéon y desarrollo en los
resultados Institucionales.

3. Cada periodo anual realizar el mismo proceso, que incluya
los ajustes habidos por la evolucion del mercado y por el del
ambito financiero.

N =

Componentes 1. Organizacion solida.
/premisas 2. Recursos financieros para la capacitacion.
3. Proveedores confiables.
Indicadores
Personal capacitado y desarrollado = 1

Total de personal de la Institucion

Pers. g cumpla con los perfiles de ptos. = 1
Total de personal de la Institucion

Pers. con resultados positivos = 1

Total de personal capacitados

Cumplimiento de resultados institucionales = 1

Resultados institucionales esperados

Medios de verificacion

1. Revision trimestral y supervision anual

Responsables

1. Presidente del Consejo de administracion,
2. Gerente.
3. Consejo vigilancia.

Plan Estratégico Anual

Capacitar en el primer afio al 30% del personal; al segundo afio lograr el 60% y al
tercer afo la totalidad del personal.

Objetivos

Capacitar en el primer afio al 30% del personal; al segundo afio
lograr el 60% vy al tercer afio la totalidad del personal.

Estrategias

Consolidacién

Acciones / programas

1. En el primer afio:

e Actualizar los perfiles de todos los puestos, de tal forma que
se contengan las caracteristicas sefialadas en la Estrategia.
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Pulir el procedimiento de seleccion y contratacion de
personal, de tal forma que se apegue estrictamente a los
perfiles de puestos sefialados.

Diagnosticar las necesidades de capacitacion y desarrollo
del personal actual, que indique la brecha entre lo que se
tiene con lo que se quiere.

Elaborar los programas de capacitacioén y desarrollo, a nivel
grupal e individual, por cada afio; dando prioridad a la parte
gue se considera clave para la operacion.

Capacitar al 30% del personal
En el segundo afio:

Dar seguimiento estrecho al aprovechamiento individual y
grupal.

Evaluar el impacto de la capacitacién y desarrollo en los
resultados Institucionales.

Capacitar al otro 30% del personal.

En el Tercer afio

Continuar con el seguimiento de la capacitacion.

Evaluar el impacto de la capacitacion y desarrollo en los
resultados Institucionales.

Lograr la capacitacion del 100% del personal.

Componentes
/premisas

PONPE

Organizacion sélida.

Recursos financieros para la capacitacion.
Proveedores confiables.

Manual de Perfiles y Descripciones de puestos.

Indicadores

Personal capacitado y desarrollado = 1

Total de personal de la Institucion

Pers. g’ cumpla con los perfiles de ptos. = 1

Total de personal de la Institucion

Pers. con resultados positivos = 1

Total de personal capacitados

Medios de verificacion

Revision trimestral y anual
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Organizacion: 1. Presidente del Consejo de administracion,
responsable 2. Gerente y Administrativos.
3. Consejo vigilancia.

Plan Estratégico a 3 afnos

Asegurar que se apliquen las politicas y procedimientos autorizados y se emita la
informacion de los indices instrumentados, para que la organizacion funcione
dentro de parametros de desempefio y que la toma de decisiones sea eficiente y
oportuna.

Objetivos Asegurar gue se apliquen las politicas y procedimientos
autorizados y se emita la informacion de los indices
instrumentados

Estrategias Crecimiento y Consolidacion

Acciones / programas

1. Elaborar un plan y programa anual de Control Interno.

2. Contar con personal capacitado y suficiente en el area de
control interno.

3. Contar con un sistema de indicadores de control adecuado,
en forma permanente y oportuna.

4. Desarrollar una cultura de control, transparencia y mejora

continua.
Componentes 1. Organizacion solida.
/premisas 2. Contar con un programa de trabajo.

3. Contar con un sistema de informacién gerencial.

Indicadores
Observaciones de Audit. Exter. Atendidas = 1
Observaciones de Auditoria Externa

Auditorias Internas practicadas = 1
No. de areas de la Instituciéon

Audits. Admvas. Realizadas a crédito = 1
Cuatro Audits. Admvas a Crédito

Errores encontrados en los indices Mens. = 0
No. de indices que se calculan Mens.
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No. de quejas por impuntualidad de indices = 0
No. de indices que se calculan Mens.

No. de mejoras proptas. a Polits o Proceds. = 1
No. de areas en la Institucion

No. de mejoras autorizadas a politicas
y procedimientos, puestas en practica = +1

Medios de verificacion

1. Reuvision trimestral y supervision anual

Responsables

Presidente del Consejo de administracion,
Gerente y Administrativos.
Consejo vigilancia.

wnN e

Plan Estratégico Anual

Elaborar el manual de control interno y la creacién del area correspondiente en el
primer afo; en el segundo afo instrumentar el sistema de informacion, que incluye
los reportes con sus indicadores de control y al tercer afio, la elaboracién de un
programa de auditoria y resultados del control.

Objetivos

Elaborar el manual de control interno y la creaciéon del area
correspondiente en el primer afio; en el segundo afio
instrumentar el sistema de informacion y al tercer afio, la
elaboracion de un programa de auditoria y resultados del
control.

Estrategias

Consolidacién

Acciones / programas

En el primer afio:

e Elaborar el Manual del Control Interno que contenga las
politicas y procedimientos que aseguren el buen
funcionamiento de la Organizacion.

e Crear el area de Control Interno, aunque al principio sélo
sea una sola persona quien la integre.

En el segundo afio:

e Consolidar el Sistema de Informacién Gerencial y que
cuente con los indicadores necesarios.

e Coordinar las auditorias contables externas y darle
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seguimiento a que las observaciones sean atendidas.

Realizar auditorias administrativas a todas las areas, una
vez al afio, al menos.

Verificar que en la practica se estén aplicando las politicas y
procedimientos autorizados, en especial en el proceso
crediticio, cuatro veces al afio, de forma minima.

Coordinar con Contabilidad y Administracién los reportes de
indices y sus resultados, validando que las cifras son reales
y correctas, mensualmente.

Asegurar que los reportes de indices estaran disponibles en
tiempo y forma.

En el Tercer afio

Propiciar que todo el personal aporte mejoras a politicas y
procedimientos; que mejoren el servicio a clientes y el
trabajo diario.

Coordinar las propuestas de mejoras a politicas vy
procedimientos; agotar su viabilidad; lograr la autorizacién,
en su caso; e integrarla a los documentos oficiales de la
Organizacién, para que entren en vigor y dar la capacitacion
correspondiente, si es necesario.

La elaboracién de un programa de auditoria y resultados del
control, en forma permanente.

Componentes 1. Organizacion solida.
/premisas 2. Contar con un programa de trabajo anual y mensual.
3. Contar con un sistema de informacién gerencial.
Indicadores
Observaciones de Audit. Exter. Atendidas = 1

Observaciones de Auditoria Externa

Auditorias Internas practicadas = 1

No. de areas de la Institucion

Audits. Admvas. Realizadas a crédito = 1

Cuatro Audits. Admvas a Crédito

Errores encontrados en los indices Mens. = 0

No. de indices que se calculan Mens.

No. de guejas por impuntualidad de indices = 0

No. de indices que se calculan Mens.

No. de mejoras proptas. a Polits o Proceds. = 1

No. de areas en la Institucion
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Medios de verificacion

Revision trimestral y anual

Organizacion

PP

Presidente del Consejo de administracion.
Oficina de Control Interno.

Gerente y Administrativos.

Consejo vigilancia.

Objetivos Financieros

Plan Estratégico a 3 afios

Incrementar el monto de crédito colocado y el niumero de acreditados en un 60%;
para elevar la participacion en el mercado y lograr mayor rentabilidad.

Objetivos

Incrementar el monto de crédito colocado y el nimero de
acreditados en un 60%; para elevar la participacién en el
mercado y lograr mayor rentabilidad.

Estrategias

Intensivas: crecimiento

Acciones / programas

1. Cubrir las vacantes existentes en las sucursales.

2. Analizar, al menos mensualmente, el comportamiento de
cada sucursal.

3. Establecer un programa de promocién, en conjunto con el
personal de cada sucursal, que incluya:

Identificacion de zonas y prospectos de interés, acordes
al socio objetivo, visitarlos, atraerlos y “hacerles trajes a
la medida” en cuanto a satisfacer sus necesidades
financieras.

Metas por sucursal e individuales, tanto en colocacion
como en captacion.

Apoyo publicitario: anuncios en la radio comunal,
folletos, etc.

Programa de capacitacion y desarrollo del personal.
Seguimiento a clientes pagadores para renovacion /
incremento de montos en crédito.

“Labor de cadena” que consiste en pedirle a cada socio
satisfecho la recomendacion de tres futuros socios que
cumplan con el perfil determinado.

Mejorar los locales que ocupan las sucursales para
darles seguridad y exista una buena imagen de la
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Institucion.
e Llevar a cabo spots publicitarios en la radio local, como
la conocida: La Voz de la Montafa.

Instrumentar un programa de incentivos que contemple
crecimiento en colocacion y captacion, asi como cero
cartera vencida.

Dar seguimiento a estas acciones por parte de la Gerencia
General y la Responsable de Crédito, mediante visitas a
sucursales, juntas con el personal, reconocimiento cuando
van cumpliendo y de reflexion y asesoria cuando vayan
abajo, estableciendo las estadisticas correspondientes que
permitan interpretar la realidad del mercado y sus
tendencias, asi como establecer estrategias exitosas.
Revisar tasas activas, tanto la normal como la de mora,
incluso aplicar alguna comision, tratando de aumentarlas
sin salirse de la politica de cobrar menos que la
competencia, para que mejore el margen financiero. Al
menos hacerlo en la tasa moratoria, que esta muy baja.
Ser constante en la revision de la tasa de interés, en
especial cuando haya cambios en la economia local, estatal
y/o federal, para tomar decisiones oportunas.

Revisar los productos financieros que se ofrecen
actualmente y crear otros para verdaderamente satisfacer
las necesidades de los socios y de los prospectos, que nos
lleven a estar delante de la competencia.

Instrumentar estado de resultados por sucursal y los
desgloses de sus datos crediticios: Vigente, vencida, total,
neta, estimaciones y castigos, por tipo de socio, por destino,
etc.

Componentes
/premisas

1
2.
3.
4

Organizacion sélida.

Manuales de Crédito.

Personal Capacitado en especial en el area de crédito.
Contar con un sistema de informacion gerencial.

Indicadores

Monto colocado por sucursal = 1

Meta de colocacién por suc.

Monto colocado por funcionario = 1

Meta de colocacién por funcion.

No. de socios visitados = 1

No. de socios a visitar

No. de nuevos socios en crédito = 1

Meta de nuevos socios en créd.

Monto colocado en créd. Instituc. = 1
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Meta de coloca. en cred. Instituc.

No. de socios a fin de c/periodo

1]
[EEN

Meta de socios a fin de c/periodo

Increm. Utilids a fin de ¢/ periodo

%

Utilids del periodo inmediato ant

Este indice debe ser por la Institucién y por sucursal también.

Medios de verificacion |[1. Revision mensual, trimestral y supervision anual
Responsables 1. Gerente General.

2. Presidente del Consejo de administracion.

3. Consejo vigilancia.

Plan Estratégico Anual

Incrementar el monto de crédito colocado en un 20% cada afio y el nUmero de
acreditados en el mismo porcentaje anual.

Objetivos

Incrementar el monto de crédito colocado y el nimero de
clientes en un 20% en el primer afio, y en el mismo porcentaje
los siguientes dos afos.

Estrategias

Crecimiento: penetracion de mercado.

Acciones / programas

En el primer afio:

Contratar al personal necesario en los puestos vacantes de
las sucursales

Capacitar al personal contratado.

Iniciar un programa de promocion, seleccionado las zonas a
promover por cada afo.

Establecer las metas por sucursal.

Llevar a cabo las campafias de publicidad en medios
locales.

Instrumentar un programa de incentivos, para el cliente y
los colaboradores de la organizacion.

Instrumentar estados e informacién financiera por cada
sucursal.

Establecer un programa de visitas a las sucursales.

En el segundo afio:
Iniciar la labor de cadena: publicidad por parte del cliente
satisfecho, otorgando incentivos.
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e Seguimiento a clientes pagadores para renovacion, con
incremento del monto de crédito otorgando incentivos en
tiempo y oportunidad.

e Mejorar productos financieros y crear nuevos productos.

e Revisar tasas de interés.

e Realizar las visitas a las sucursales en forma programa
para evaluar resultados.

En el Tercer afo:

e Realizar la evaluacion del crecimiento y de los incentivos
gue se otorguen por oficial de crédito y sucursal.

Mejoramiento de locales y de la imagen institucional.
Evaluacion de la promocién y de las metas establecidas.

Componentes 1. Organizacion solida.
/premisas 2. Recursos financieros para la capacitacion.
3. Proveedores confiables.
4. Manual de Perfiles y Descripciones de puestos.
Indicadores
Personal capacitado y desarrollado = 1
Total de personal de la Institucion
Pers. g cumpla con los perfiles de ptos. = 1
Total de personal de la Institucion
Pers. con resultados positivos = 1
Total de personal capacitados
Medios de verificacion Revision trimestral y anual
Organizacion: 1. Presidente del Consejo de administracion,
responsable 2. Gerente y Administrativos.

3. Consejo vigilancia.

Por ultimo, se llevaron a cabo las proyecciones de los indicadores financieros; los
cuales constituyen parte del documento denominado Plan de Negocios, que fue
elaborado posteriormente.

Proyecciones
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LA UNION HACE LA FUERZA, S.C.

INDICES FINANCIEROS

(Miles de pesos)

CONCEPTO ANO2H ANO3P ANO 4 P ANO 5P
GLOBALES
PERSONAL
Oficiales de crédito 7 7 7 7
Empleados que no estan en crédito 12 12 12 12
Total de empleados 19 19 19 19
INDICADORES DE CARTERA
Cartera bruta promedio 14,263 17,244 20,892 25,361
Cartera Promedio/Cliente 9.41 9.89 10.42 11.00
Oficiales / Empleados 37% 37% 37% 37%
Clientes Activos / oficiales de cred. 217 249 286 329
Cartera Activa / oficiales de cred. 2,229 2,698 3,271 3,975
Clientes Activos / empleado 126 145 167 192
Cartera Activa / empleado 821 994 1,205 1,465
Mora total 5.00% 5.00% 5.00% 5.00%
INDICADORES FINANCIEROS
Ingresos Financieros 4,865 5,992 7,426 9,202
Gastos de Operacion 2,192 2,302 2,409 2,530
Gastos financieros 1,441 1,718 2,030 2,401
Cartera Neta/Activo 59.6% 77.1% 55.1% 54.9%
Ingresos Financieros/Cartera Prom. 34.1% 34.7% 35.5% 36.3%
Egresos Financieros/Activo Prom. 5.5% 7.1% 4.9% 4.8%
Gastos Operativos/Activo Prom. 8.44% 9.45% 5.83% 5.02%
Gastos Operativos/Cartera Promedio 15.37% 13.35% 11.53% 9.98%
Crecimiento de Cartera 21.08% 21.21% 21.53%
Pasivo total / patrimonio 1.95 6.81 1.75 1.84
INDICADORES DE RENTABILIDAD
Rendimiento de cartera 34.11% 34.75% 35.55% 36.29%
% del costo Cubierto con Ingresos 133.44% 149.86% 165.60% 184.78%
Rendimiento de los activos 2.69% 5.30% 4.61% 5.42%
Rendimientos sobre capital (patrimonio total) 13.84% 41.40% 12.70% 15.42%

Fuente: Elaboracion propia.

8.4. Conclusiones

A manera de conclusion, se afirma que el proceso de planeacién estratégica,
permiti6 a la empresa establecer claramente los objetivos de mediano plazo y
metas anuales, lo cual le da una direccién y vision clara de lo que debe alcanzar a
mediano y corto plazo.

Asimismo el repensar la mision y establecer valores, los cuales son difundidos
entre los colaboradores, clientes y directivos, permite que las personas actien en
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forma comprometida, lo que mejora la atencion y servicio de la organizacién,
generando una cultura empresarial de calidad.

La elaboracion de estrategias, las acciones que conforman el llamado plan
operativo anual, y la elaboracién del marco I6gico del Sistema de Evaluacion y
Control para entidades de microfinanzas y las demas actividades de la planeacion
estratégica, permite a la empresa mejorar su desempefio y con base al documento
de planeacion, se procedio a la elaboraciéon del plan de negocios que contiene en
detalle los flujos financieros y su evaluacion.

La institucion viene cumpliendo con sus objetivos, en especial ha logrado un

crecimiento de clientes y de cartera un poco superior al 20%; y ha mejorado su
desempeiio institucional con base a los indicadores sefialados anteriormente.
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